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1 Einführung

In der weltweiten Standort- und Marktkonkurrenz gilt In-
novation, hier verstanden als die Umsetzung einer Idee in
neue oder verbesserte käufliche Produkte, in operationel-
le Verfahren in Industrie oder Handel oder neue Formen
von Dienstleistung, als der entscheidende strategische
Faktor für die Erringung wettbewerblicher Vorteile und
wirtschaftlichen Wachstums. Für die deutschen Kern-
industrien (Fahrzeugbau, Werkzeugmaschinen-, Elektro-
und Chemische Industrie) sind dementsprechend ihr Po-
tenzial zur Erzeugung von Innovation und ihre Fähigkeit,
diese stetig zu steigern, von besonderem Interesse. In den
Blickpunkt gerückt und in Frage gestellt werden seit eini-
ger Zeit die bisherige Organisation industrieller Innova-
tionsprozesse und die darin eingebettete Nutzung der
Mitarbeiterkompetenz. Auslöser hierfür sind die verän-
derten Konkurrenzbedingungen – verschärfter Kosten-
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Der Aufsatz analysiert den spezifischen Beitrag von Kompetenz im Rahmen industrieller Innovationspro-
zesse, wesentlich gegründet auf Befunden einer empirischen Untersuchung in den Großunternehmen der
pharmazeutischen Industrie. In den neunziger Jahren hat sich - so die These - der Organisationskontext
der Produkt- und Technikentwicklung tiefgreifend verändert und dadurch neue Anforderungen und Ent-
faltungsmöglichkeiten für die Kompetenz der Beschäftigten in Forschung, Entwicklung und Produktion
geschaffen. 

Die Entwicklung von Kompetenzanforderungen und Kompetenzprofilen ist erst im Zusammenhang mit
dem Aufbau einer neuen betrieblichen Innovationsorganisation zu verstehen. Sie ist durch prozessorien-
tierte, kooperative Organisationsstrukturen sowie marktliche Formen der Kosten-, Zeit- und Risikosteue-
rung gekennzeichnet. Dieser Restrukturierung entsprechen auf der Ebene der Nutzung und Anwendung
von Kompetenz fachlich heterogenere und prozessnähere Arbeitsinhalte. In diesem Zusammenhang ge-
winnen kommunikative und kooperative Kompetenzen erheblich an Bedeutung. 

Der Trend des Kompetenzwandels im Feld industrieller Arbeit verläuft nicht einheitlich: Je nach Tätig-
keitstyp, Fachabteilung und hierarchischer Ebene differieren Gehalt und Komplexität der Innovationsauf-
gabe sowie die Möglichkeiten zur Beteiligung an Innovationsaktivitäten. Dabei zeigt sich, dass Innova-
tionshandeln mittlerweile offizieller Arbeitsauftrag selbst für die Beschäftigten in der Produktion ist. Da-
rüber hinaus agieren Forschung und Entwicklung nicht mehr in den harten Grenzziehungen traditioneller
Abteilungs- und Arbeitsteilungsstrukturen. 

Der Organisationswandel stellt aber weder für die forschende noch für die produzierende Industriearbeit
die bisherigen funktionalen, fachlichen und hierarchischen Verankerungen grundlegend zur Disposition.
Zwar verändern sich die Kompetenzprofile, jedoch lösen sich traditionelle Tätigkeitskerne unterschied-
licher Beschäftigtengruppen nicht gänzlich auf. Es bleiben je nach Tätigkeitstyp spezifische Arbeitsinhal-
te, Ausbildungsabschlüsse und nicht zuletzt Anbindungen an den Beruf bestehen oder konkretisieren sich
in neuer Form. 
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zur Veröffentlichung angenommen.



wettbewerb, Verkürzung der Innovationszyklen, wach-
sende Bedeutung neuer Märkte und technologischer Pro-
blemstellungen –, die zu Beginn der neunziger Jahre
Schwachpunkte des bis dahin so erfolgreichen Organisa-
tionsmusters industrieller Innovation sichtbar gemacht
haben.

Kennzeichen dieses traditionellen Organisationsmusters
von Innovationen waren insbesondere in den Großunter-
nehmen linar-sequentielle Abläufe in funktional und
fachlich stark ausdifferenzierten und hierarchisch gesteu-
erten Abteilungs- und Arbeitsteilungsstrukturen. Innova-
tionsaufgaben waren in den Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen auf hochqualifizierte Fachkräfte kon-
zentriert und blieben von der Fertigung separiert. Die
Kompetenznutzung bewegte sich in den eng abgesteckten
Bahnen von Unternehmens- und Funktionsgrenzen ent-
lang einer hohen fachlichen und beruflichen Spezialisie-
rung. Qualität, technische Exzellenz und maßgeschnei-
derte Kundenlösungen begründeten die Stärken und kom-
parativen Vorteile dieses Modells der „differenzierten
Qualitätsproduktion“. Als massive Kostendegression und
die Entwicklung neuer Produktlinien und Herstellungs-
verfahren in den Krisenjahren der deutschen Wirtschaft
(1992/1993) als zentrale Wettbewerbsdimensionen in den
Vordergrund traten, wurde deutlich: Für diese Herausfor-
derungen boten funktional und hochgradig differenziert
ausgerichtete Arbeits- und Kooperationsstrukturen, in de-
nen die Unternehmen die Umsetzung von Innovationen
organisierten, keine effektiven Voraussetzungen mehr
(vgl. Jürgens/Naschold 1994; Kern/Sabel 1994). Seitdem
verwenden die industriellen Großunternehmen erhebliche
Anstrengungen darauf, Unternehmens- und Arbeitskon-
zepte zu erproben, die eine bessere Ausschöpfung ihres
organisatorischen, personellen und technischen Innova-
tionspotenzials sicherstellen. Ziel ist es dabei nicht nur,
Qualität, Zeit und Herstellkosten bereits entwickelter Pro-
dukte zu optimieren, sondern in neue Technologie- und
Geschäftsfelder vorzustoßen. Besonders weit fortge-
schritten ist diese Entwicklung in der Halbleiter- und in
der pharmazeutischen Industrie (vgl. Dolata 2002; Bri-
ken/Kurz 2002; Buss/Wittke 2000). Letztere stellt im Fol-
genden den empirischen Kern der Argumentation dar,1 er-
gänzt um einschlägige Befunde aus der Automobil-,
Elektro- und Werkzeugmaschinenindustrie.  

Der Beitrag befasst sich mit den Wirkungen dieser Reor-
ganisation für die Nutzung und Anwendung von Kompe-
tenzen. Der organisationale Kontext der Produkt- und
Technikentwicklung – so die These – hat sich in der be-
trieblichen Praxis tiefgreifend verändert und dies begrün-
det qualitativ neue Anforderungen und Entfaltungsmög-
lichkeiten für die Kompetenz der Beschäftigten. Was die
neue von der traditionellen Innovationsorganisation vor
allem unterscheidet, sind funktionsübergreifende, integ-
rierende Formen der Zusammenarbeit in der internen Pro-
zesskette wie auch auf der interorganisationalen Ebene.
Diese im Einzelnen noch genauer zu bezeichnende Um-
gestaltung der Unternehmens- und Arbeitsorganisation
impliziert in der fachlichen Dimension einen vergleichs-
weise heterogenen, prozessnahen Zuschnitt der Kompe-
tenzprofile. In engem Zusammenhang damit gewinnen

sozial-kommunikative Kompetenzen ebenso wie die
Selbstorganisationsfähigkeit für das Arbeitshandeln an
Bedeutung. Über die Feststellung, dass Kompetenz sich
im Rahmen funktionsübergreifender Zusammenarbeit in
neuer Qualität bewähren muss, darf allerdings eine ande-
re Tendenz nicht aus dem Blick geraten: Im Gesamtzu-
sammenhang der betrieblichen Arbeitsstrukturen betrach-
tet, differieren je nach Tätigkeitstyp, Fachabteilung und
hierarchischer Ebene die Richtung und das Ausmaß die-
ses Kompetenzwandels erheblich und sind die Möglich-
keiten zur Beteiligung an Innovationsaktivitäten ungleich
verteilt. Im Ergebnis muss die grundlegende Frage nach
der neuen Qualität von Kompetenz also differenziert be-
antwortet werden.

Damit knüpft dieser Artikel an die Debatte um die Neu-
ordnung von Betrieb und Arbeit und die Rolle, die Kom-
petenzen in diesem Zusammenhang spielen, an. Der Dis-
kurs ist gegenwärtig durch sehr „starke“ Veränderungshy-
pothesen gekennzeichnet, welche die Auflösung beste-
hender Strukturen der Arbeitsteilung, fachlicher Speziali-
sierung und organisatorischer Differenzierung betonen.
Dies führe zu völlig neuen Arbeitsarrangements, die es
den Beschäftigten erlauben und abverlangen, die Bedin-
gungen, unter denen sie tätig werden, selbst zu gestalten.
Die Trag- und Orientierungsfähigkeit der Kategorie Qua-
lifikation – und bisweilen auch des Berufs – wird dabei
grundlegend in Zweifel gezogen. Als analytischer Be-
griff, der die gewachsenen individuellen Gestaltungs-
spielräume des Arbeitshandelns pointiert, hat sich viel-
fach Kompetenz profilieren können. Der durch die be-
triebliche Reorganisation ausgelöste Kompetenzwandel
– so zeigt eine differenzierte Betrachtungsweise – impli-
ziert aber nicht generell Formen der Auflösung, sondern
weist neuartige oder andauernde strukturelle Begrenzun-
gen auf. Eine beträchtliche Veränderungsdynamik konze-
diert, spricht zwar vieles für eine neue Qualität der Kom-
petenznutzung, aber bislang nur sehr wenig für das Ende
berufsförmig und (fremd)organisierter Arbeit.

Ausgehend von diesen Überlegungen gliedert sich der
Beitrag in fünf Teile. Zunächst wird es im zweiten Teil
um die Klärung der Frage gehen, was der Begriff der
Kompetenz bezeichnet und wo Arbeitsveränderungen zu
pointiert und ausschließlich mit dem Begriff der Kompe-
tenz in Bezug gesetzt werden. Im dritten Teil werden die
Besonderheiten der neuen Unternehmens- und Arbeitsor-
ganisation analysiert und die zentralen Strukturierungs-
momente für neue Akzentuierungen und Bündelungen
von Kompetenz herausgearbeitet. Was dies für die kon-
krete Fassung und Charakteristik von Kompetenzprofilen
heißt, welche Elemente von Kompetenz in der neugestal-
teten Innovationsorganisation von besonderem Belang
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sind, wird im vierten Teil expliziert. Im fünften Teil wird
abschließend die Frage nach der Reichweite der beo-
bachtbaren Wandlungsprozesse beurteilt.

2 Der Kompetenzbegriff

Kompetenz bezeichnet als zentralen sozialen Sachverhalt
die Fähigkeit zum Handeln, das heißt, die Fähigkeit „et-
was in Gang setzen und erzeugen zu können“ (Stehr
2001: 62).2 Der Begriff der Kompetenz beruht dabei auf
einer Betrachtung von Arbeitskraft, in der das Arbeitshan-
deln nicht als Ausdruck fremdorganisierter Anpassungs-
leistungen, sondern als ein aktiver Selbst- und Disposi-
tionsbezug der Arbeitenden auf ihr Fähigkeits- und Hand-
lungspotenzial gefasst wird (vgl. Erpenbeck 1997; Ber-
nien 1997). 

Was die Beschäftigten zum Handeln befähigt, sind – in
terminologisch grobkörniger Bestimmung – die 

– fachliche Kompetenz, das heißt tätigkeits- und kontext-
spezifische Fähigkeiten zur Bewältigung einer Arbeits-
aufgabe;

– methodische Kompetenz, das heißt instrumentelle Fä-
higkeiten, zur Darstellung, Interpretation und Lösung von
Arbeitsaufgaben;

– soziale Kompetenz, das heißt vor allem Kommunika-
tions- und Kooperationsfähigkeiten, und

– personale Kompetenz, das heißt Fähigkeiten zur Orga-
nisation, Kombination und Entscheidung, zum Umgang
mit sich selbst und anderen (vgl. Erpenbeck/Sauer 2000). 

Damit sind die – neben einer Vielzahl darüber hinausge-
hender begrifflicher Differenzierungen und Ergänzun-
gen3 – in der Arbeits- und Kompetenzforschung akzep-
tierten und gängigen zentralen Bezugspunkte zur Bestim-
mung von spezifischen Fähigkeiten benannt. Diese
wiederum werden durch Grunddimensionen wie explizi-
tes und implizites Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen und
Werthaltungen strukturiert (vgl. Staudt u.a. 2002, 1997).
Bei der Konzeption und Systematisierung des Kompe-
tenzbegriffs haben wir es also mit einer Art Begriffspyra-
mide zu tun, die allerdings in der Bestimmung einzelner
Dimensionen und vor allem ihrer Interdependenzen noch
durch erhebliche Unschärfen und ungeklärte Fragen ge-
kennzeichnet ist. So wird beispielsweise der analytisch
und theoretisch weitreichende Begriff des Wissens4 nicht
eng und konkret in seinem Bezug auf Kompetenz gefasst,
sondern vielfach zum Inbegriff von Kompetenz schlecht-
hin stilisiert.5

Mit den fachlichen, methodischen, sozialen und persona-
len Kompetenzen sind (befähigende) Kapazitäten zur Be-
wältigung einer Arbeitsaufgabe bezeichnet. Ihre Mobili-
sierung, Anwendung und Entwicklung wird aber erst im
sozialen Zusammenhang von Handeln möglich. Voraus-
setzung für eine solche Handlung sind neben der Fähig-
keit die Bereitschaft und Offenheit, sich mit der Arbeits-
umgebung auseinander zu setzen und die eigenen Zustän-
digkeiten und Verantwortlichkeiten selbst zu klären (vgl.
Bergmann 2001). In Interaktion von Befähigung und Mo-

tivation (im Sinne der Selbstklärung) konstituiert sich im
Handeln Kompetenz bzw. eine kompetente Persönlich-
keit (vgl. Plath 2000). Von den konzeptionellen Geburts-
helfern des Kompetenzdiskurses wird dieses Zusammen-
spiel als kreativer Akt der Selbstentfaltung interpretiert
(vgl. Erpenbeck/Heyse 1996). Anstelle der engen Bezug-
nahme auf arbeitsplatzbezogene Anforderungen (wie sie
dem traditionellen Qualifikationskonzept zugrunde liegt)
steht der Begriff der Kompetenz für eine Betrachtungs-
weise, welche die Motivation und Befähigung zum eigen-
verantwortlichen, selbstorganisierten Arbeitshandeln
nicht nur einschließt, sondern sie darüber hinaus zu einem
Impulsgeber betrieblicher Veränderungsdynamiken
macht. Es sind in verstärktem Maß die Beschäftigten, die
Arbeitsformen entwickeln und gestalten. „Zweckausfüh-
rendes Handeln“ wird so zu einer „zwecksetzenden“
Kompetenz erweitert und deren Erwerb zum Kernanlie-
gen der Kompetenzforschung.6

Dabei wird bisweilen der Anschein erweckt, alles strebe
auf unbegrenzte, allenfalls grob vorgegebene und im We-
sentlichen selbst bestimmte Handlungsmöglichkeiten zu.
Dieser euphemistische Bezug auf Selbstorganisation, der
in Teilen der Kompetenzdebatte den Ton angibt, blendet
die Frage nach der organisatorischen Kontextgebunden-
heit von Selbstorganisation weitgehend aus. Zum Ver-
ständnis und Begriff der Kompetenz gehört aber, dass sie
keine ausschließlich an das Individuum gebundene Größe
ist (vgl. Arnold 1997). Ihre Anwendung, Nutzung und
Weiterentwicklung entfaltet sich immer unter bestimmten
organisatorischen und sozialen Bedingungen des Arbeits-
platzes. In den empirischen Studien zu Stand und Pers-
pektiven der „Kompetenzentwicklung“ ist denn auch ein
oft bestätigter Befund, dass deren Verlauf auf Aspekte der
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2 Diese Bestimmung rekurriert allerdings explizit auf Wissen als Hand-
lungsvermögen, wobei Stehr (2001: 62 ff.) im Fortgang seiner Argu-
mentation an verschiedenen Stellen den Begriff Wissen synonym oder
in enger Verknüpfung mit Kompetenz verwendet. 
3 Genannt werden u.a. konzeptionelle und interkulturelle Kompetenz,
Meta- oder Systemkompetenz. Einige Autoren plädieren dafür, den ana-
lytischen Bezugsrahmen von Kompetenz um eine zusätzliche Grunddi-
mension zu erweitern, die unter dem Terminus Aktivitäts- oder Hand-
lungskompetenz (aber auch Beurteilungs-, Reflexions-, Selbstkompe-
tenz, Metakognition) firmiert. Diese stellt die Integration der einzelnen
Fähigkeitsbündel im Rahmen von Selbstregulation, d.h. die eigenaktive
Interpretation, Ausarbeitung, Umsetzung und Weiterentwicklung von
Kompetenz sicher (vgl. Erpenbeck/Sauer 2000). Fraglich ist allerdings,
inwieweit es tatsächlich dieser besonderen Betonung von Kompetenz
als eines ganzheitlichen Aneignungs- und Regulierungsprozesses be-
darf. Denn bereits in seiner Grundfassung betont der Kompetenzbegriff
den hohen Stellenwert verfügungs- und handlungsrelevanter Fähigkei-
ten (Bewertung, Einordnung, Interpolation, Bestätigung, Abschätzung).
4 Zur Begriffsbestimmung von Wissen vgl. Willke (1998); Heidenreich
(2002).
5 So fassen beispielsweise Erpenbeck/Sauer (2000:320) Kompetenz als
„deutendes Wissen“. 
6 Im Mittelpunkt des Kompetenzdiskurses steht die Frage nach der opti-
malen Nutzung und den Entwicklungsmöglichkeiten von Kompetenz-
potentialen, die das eigenaktive Handeln der Beschäftigten fördern und
fordern. Kompetenzentwicklung wird dabei als innovatives Gegenbild
zu einer eher verkrusteten, institutionalisierten Weiterbildung entwor-
fen, die auf die formalisierte, curricular bestimmte Vermittlung von be-
ruflicher Fachkompetenz gerichtet ist. Der Begriff Weiterbildung wird
dabei zwar nicht gänzlich verabschiedet, in jedem Fall aber entlang be-
trieblicher und individueller Bedürfnisse neu ausgerichtet (vgl. Baeth-
ge/Schiersmann 1998). 



Arbeits- und Aufgabenzuschnitte sowie der Lernorgani-
sation (Lerninhalte, Lernformen, Lernorte) zurückzufüh-
ren ist, teilweise finden in diesem Zusammenhang auch
Faktoren der Betriebsorganisation (Unternehmens-, Per-
sonalorganisation) Berücksichtigung.7 Indes bleibt viel-
fach unklar, worin der spezifische Beitrag von Kompe-
tenz im Rahmen der betrieblichen Organisation von Inno-
vationen liegt. Obwohl in der begrifflichen Konzeption
von Kompetenz die Gleichrangigkeit ihrer individuellen
und betrieblichen Prägung formuliert wird, beschränkt
sich eine Reihe von Befunden darauf, unzulängliche or-
ganisatorische Lösungen für die Entfaltung von indivi-
dueller Innovationsfähigkeit zu kritisieren oder die sehr
allgemein und abstrakt gehaltene Bestimmung von inno-
vationsrelevanten individuellen Fähigkeiten vorzuneh-
men. Erforderlich ist daher ein Profiling von Kompeten-
zen, das die Möglichkeiten und Grenzen zum Handeln
untersucht, die durch die Restrukturierung der Betriebs-
und Arbeitsorganisation entstehen. Die Befähigung zum
Handeln ist durch individuelle Kompetenzen wie auch
durch soziale Kompetenz konstituierende kollektive Ar-
beitszusammenhänge (Team, Gruppe, Projekt) (vgl. Ge-
ramanis 2002) markiert.

Schließlich stellt sich die Frage, was für die Verwendung
des Kompetenzbegriffs anstelle des Qualifikationsbe-
griffs spricht. Der Kompetenzdiskurs erteilt, wenn auch
in unterschiedlich harter Abgrenzung, dem Qualifika-
tionsbegriff eine Absage. Seine inhaltlichen Bestimmun-
gen, die wesentlich in der Phase fordistischer Massen-
produktion und in enger Verbindung mit dem tayloristi-
schen Rationalisierungsmodus (bürokratisch-hierarchi-
sche Kontrolle, berufsförmige, funktionsbezogene Ar-
beitsteilung, reaktives Arbeits- und Lernverhalten) ge-
prägt worden sind, seien zu verengt, um den aktuellen
„Wandel des zu Begreifenden“ zu erfassen und ließen
deshalb den „begrifflichen“ Wandel von der Qualifikation
zur Kompetenz bzw. von der Weiterbildung zur Kompe-
tenzentwicklung notwendig werden (vgl. Erpenbeck/
Heyse 1996). Freilich wird dies gerade von der Arbeitsso-
ziologie bis heute vielfach bestritten und manch harte be-
griffstheoretische Demarkation, die der Kompetenz-
gegenüber dem Qualifikationsdiskurs vornimmt, erweist
sich bei näherem Hinsehen als eine andere Systematisie-
rung, nicht aber als eine grundlegend andere analytische
Dimensionierung des zu untersuchenden Phänomens.
Dies gilt insbesondere dann, wenn man die Redefinitio-
nen des Qualifikationsbegriffs berücksichtigt.8 Denn mit
dem Perspektivenwechsel betrieblicher Rationalisierung
in den achtziger Jahren (vgl. Kern/Schumann 1984) wur-
de auch der Qualifikationsbegriff aus seiner engen tech-
nisch-funktionalen Perspektive fixierter Inhalte herausge-
löst und in Richtung einer ganzheitlichlichen, subjekti-
vierenden Betrachtungsweise von Arbeitskraft  akzentu-
iert (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1995).9

Diese Bedeutungserweiterungen und begrifflichen Re-
konstruktionen haben den Qualifikationsbegriff beweg-
licher und potenziell anschlussfähig für die Kompetenz-
debatte gemacht, die wiederum auf  Qualifikation als ter-
minologischen Bezugspunkt keineswegs vollständig ver-
zichtet. Dennoch ist festzustellen: Der Monopolanspruch

des Qualifikationsbegriffs ist zerbrochen, er dient nicht
länger als der Leitfaden für den Erkenntnisweg durch
komplexe Arbeitswirklichkeiten (vgl. Bahrdt 1985). Dies
ist nicht etwa darauf zurückzuführen, dass er eine sub-
jektbezogene und handlungsorientierte Lesart aus-
schließt. Offenbar aber macht seine Bezeichnungsfunk-
tion – ungeachtet neuer inhaltlicher Dimensionierungen –
für die arbeits-, vor allem aber für die bildungspolitische
Debatte die Tiefe und Reichweite des Wandels nur noch
unzureichend vorstellbar. Vor diesem Hintergrund stellt
die Argumentation dieses Beitrags den Begriff der „Kom-
petenz“ in den Mittelpunkt, bringt ihn aber nicht als den
überlegenen in Stellung.  

Zu fragen ist nun, mit welchen betrieblichen Entwicklun-
gen die Karriere des Kompetenzbegriffs so eng verwoben
ist. Die organisationalen Bedingungen, unter denen sich
die Anwendung und Nutzung von Kompetenzen in den
letzten Jahren entfalten, werden angesichts erweiterter
unternehmerischer und individueller Optionen vielfach
mit dem Begriff der „Entgrenzung“ in Verbindung ge-
bracht. Dieser Begriff beschreibt Veränderungen, die alle
Ebenen der Verfassung von Arbeit betreffen (Zeit-, Be-
triebs-, Arbeits-, Lern- und Lebensorganisation) und die
bisherigen Normen und Regulierungsmechanismen radi-
kal in Frage stellen (vgl. Voß 1998). So wird etwa für die
Produktionsfacharbeit und besonders tiefgreifend im
Rahmen von Innovationsstrategien eine Auflösung der
Berufsorientierung des Organisationsmuster von Arbeit
sowie der bisherigen Bildungssystematik behauptet.10 In
diesem Zusammenhang würden Beruf und Ausbildung
auch als individuelles Planungskonzept sukzessive ero-
dieren (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998a).11 Diese
Sicht erfährt bei Voß und Pongratz (1998; 2002) eine wei-
tere Zuspitzung: Sie stellen die bisherigen Formen beruf-
licher Organisation als ein für alle Beschäftigtengruppen
obsoletes Arbeits-, Handlungs- und Lebenskonzept in
Frage und den „Arbeitskraftunternehmer“ als neuen Ty-
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7 Über die personale und arbeitsorganisatorische Ebene hinaus hat Kom-
petenz eine betriebliche Bedeutungsebene. Die Strukturen und die Ent-
wicklung der Unternehmensorganisation sind hierbei Bezugspunkt einer
Untersuchungsperspektive, die nach den Potentialen und Fähigkeiten
der Organisation zur Generierung, Nutzbarmachung und Weiterent-
wicklung von Kompetenzen und Lernprozessen fragt (vgl. im Überblick
Jenewein u.a. 2002: 169-229; Staudt u.a. 2002).
8 Bereits 1974 wurde durch Mertens der Begriff der „Schlüsselqualifika-
tion“ geprägt. Mertens wies darauf hin, dass die mangelnde Vorhersag-
barkeit zukünftiger Entwicklungen unspezifische, übergeordnete Quali-
fikationen erforderlich mache. 
9 Zur Debatte um Unterscheidungsmerkmale, Unschärfen und Überlap-
pungen der Begriffe und Konzepte von Qualifikationen und Kompeten-
zen vgl. Arnold (1997); Staudt u.a. (1997); Baethge/Baethge-Kinsky
(1995).
10 In dieser Lesart ist traditionelle Beruflichkeit durch den Vorrang eines
fachlich relativ engen Aufgabenspektrums und handwerkliche Präzision
gekennzeichnet, die sich mit praktischer Arbeitserfahrung verbindet.
11 „ Wenn wir es richtig sehen, ist es der Wesenszug radikaler Innova-
tion, dass für diesen Typ kein spezifisch berufsfachlich geprägtes Kom-
petenzkonzept existiert, welches auf mehr als einer vorläufigen Zuord-
nung von Qualifikations(typen) zu Aufgabenbündeln beruht. (...) Kontu-
ren dieses Qualifikationsclusters (entstehen d.V.) erst im und über den
Prozeß der Strukturierung von Märkten, der Entwicklung des Produkt-
designs und hierauf bezogenen Prozeßentwicklung (Verfahren).“
(Baethge/Baethge-Kinsky 1998b:139)



pus in Aussicht.12 So gesehen läuft die betriebliche Reor-
ganisation (in Interaktion mit gesellschaftlichen Verände-
rungen) darauf hinaus, dass sich tendenziell alle Arbeits-
profile „aus dem Raum-, Zeit- und Funktionsbezug“ be-
wegen, „der in der Vergangenheit die Vorstellung eines
festen Arbeitsplatzes oder Funktionszuschnitts genährt
hatte.“ (Baethge/Baethge-Kinsky 1995:153). Freilich
kann nicht erwartet werden, dass diese „starken“ Verän-
derungsannahmen in der betrieblichen Wirklichkeit ge-
naue Entsprechungen haben, vielmehr handelt es sich
hierbei um idealtypische Konstruktionen. Inwieweit sie
mehr als eine stilisierte Stoßrichtung weisen, wird im Zu-
sammenhang der Frage nach der Reorganisation des In-
novationsprozesses und den hierdurch ausgelösten Verän-
derungen für Kompetenzanforderungen und Profile noch
zu besprechen sein. 

3 Eckpunkte der neuen Innovationsorganisation 

Seit Mitte der neunziger Jahre versuchen die Großunter-
nehmen auf Basis ihrer Kernprodukte neue Absatzmärkte
zu erschließen und Kosten trotz erhöhter Qualitätsstan-
dards und schnellerer Innovationszyklen zu reduzieren. In
den Fokus gerät neben „klassischen“ Rationalisierungs-
methoden (Personalabbau, Automatisierung, Outsour-
cing) die Organisation der Generierung und Umsetzung
von technischen Innovationen und zwar sowohl im Hin-
blick auf Produkt- wie Verfahrensinnovationen. Neben
der Optimierung der Faktoren Kosten, Zeit und Qualität
wird in diesem Zusammenhang die Integration neuer
Technologien und Wissensbestände sowie der Aufbau der
entsprechenden Forschungs-, Entwicklungs- und Produk-
tionskapazitäten zur neuen Herausforderung für die
Unternehmen. 

Für die Großunternehmen der pharmazeutischen Indus-
trie heißt dies beispielsweise, sich das vielfach noch un-
gesicherte Feld der Biotechnologie zu Eigen zu machen.
Zwar sind die begonnenen und heute erkennbaren Ent-
wicklungen der industriellen Nutzung der Biotechnologie
noch höchst unsicher hinsichtlich Ausprägung, Reichwei-
te und Auswirkung auf die Produkt-, Technologie- und
Marktkonfigurationen der pharmazeutischen Industrie.13

Dennoch kann bereits jetzt konstatiert werden, dass es
den traditionell stark auf Forschungs- und Entwick-
lungstätigkeiten ausgerichteten Großunternehmen in ei-
nem relativ kurzen Zeitraum gelungen ist, molekularbio-
logisches Wissen, Produkte und Verfahren zu internalisie-
ren. Weit erfolgreicher als ein Großteil der Biotechfirmen
haben sie sich zu major players im Feld der Biotechnolo-
gie entwickelt (vgl. Dolata 2002; Zeller 2001). 

Aber auch in weniger forschungsintensiven Branchen wie
der Automobil- und der Werkzeugmaschinenindustrie
entstehen Innovationen immer mehr auf einer veränder-
ten Technik- und Wissensbasis. Hier diffundiert – schwä-
cher als im Fall der Biotechnologie – die Mikroelektronik
in traditionelle Technikfelder und Kernprodukte. Die An-
forderungen an eine Systemintegration von Elektronik
und Mechanik und damit auch die Komplexität der Pro-
zesse steigen im Rahmen dieser Technologie- und Wis-
sensfusionen (vgl. Kalkowski u.a. 1995) und es gibt eine

Reihe von Anhaltspunkten dafür, dass dieser Trend in den
kommenden Jahren anhalten wird (vgl. Jürgens u.a.
2002). 

Damit ist eine zwischen den Branchen nicht unerhebliche
Variationsbreite im Hinblick darauf, wie genau die einzel-
nen Unternehmen den Markt- und technologischen An-
passungsdruck intern verarbeiten, bereits angedeutet.
Dennoch lassen sich dominante organisatorische Prinzi-
pien identifizieren, in denen die Unternehmen den Zugriff
auf ihre Ressourcen neu arrangieren.14 Die für die Nut-
zung und Anwendung von Kompetenzen relevanten Ver-
änderungsdynamiken der Innovationsorganisation resul-
tieren vor allem aus

– der integrativen, funktionsübergreifenden Verknüpfung
bislang getrennt durchgeführter Prozesse (3.1),

– der verstärkten Nutzung externer innovatorischer Po-
tenziale und Ressourcen (3.2),

– dem Aufbau von Projektgruppen als Träger der Prozes-
se und integrierender Organisationseinheiten (3.3) und 

– den veränderte Formen der Kosten-, Zeit – und Risiko-
steuerung (3.4).

3.1 Unternehmensinterne Organisation: Diffusion der Inno-
vationsaufgabe 

Auf der Ebene der Unternehmensorganisation ist eine
Neufokussierung auf Geschäftsprozesse festzustellen. Im
Unterschied zu der in der Vergangenheit vorherrschenden
Form der funktionsbezogenen Bearbeitungsweise von
Teilaufgaben der Wertschöpfungskette (Forschung, Ent-
wicklung, Produktion, Marketing, Vertrieb, Finanzen, Be-
schaffung) ist diese Prozessorganisation durch eine hori-
zontale Aufgabenzusammenfassung und Arbeitsweise ge-
kennzeichnet. Dies bedeutet nicht, dass es keine Funk-
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12 Kennzeichen des verberuflichten Arbeitnehmers sind: Standardisierte
Qualifikationen, rudimentäre Arbeitstugenden, verwissenschaftlichte,
strukturelle Kontrolle der Arbeit, hoher staatlicher Schutz und gedämpf-
te Ausbeutung. Im Unterschied dazu ist der Arbeitskraftunternehmer
charakterisiert durch Selbst-Kontrolle (verstärkte selbständige Planung,
Überwachung und Steuerung der eigenen Tätigkeit); Selbst-Ökonomi-
sierung (zunehmend zweckgerichtete Produktion und Vermarktung der
eigenen Fähigkeiten und Leistungen auf dem Arbeitsmarkt sowie inner-
halb von Betrieben) und der Selbstrationalisierung (wachsende bewußte
Durchorganisation von Alltag und Lebensverlauf mit der Tendenz zur
Verbetrieblichung von Lebensführung), (vgl. Pongratz/Voß 2002:15).  
13 Festzustellen ist, dass die Umsetzung der Biotechnologie in die indus-
trielle Anwendung die etablierten Produktlinien keineswegs verdrängt
hat. Die Wirkstoffindung und Entwicklung werden vielmehr auf Basis
der neuen – und immer noch sehr begrenzten – Kenntnisse über Verur-
sachungsmechanismen von Krankheiten und unter Einsatz neuer Ver-
fahrenstechniken optimiert. Im weitaus kleineren Maßstab erfolgt der
Aufbau von Prozessketten, die Medikamente mit vollständig neuen
Wirkstoffeigenschaften und Wirkprinzipien beinhalten. In beiden Fällen
gilt, dass Durchbruchsinnovationen – in Form kausal wirkender, bislang
unheilbare Krankheiten heilender Medikamente – und entsprechende
weitreichende kompetitive Vorteile für die großen Marktsegmente wie
Herz-, Kreislauf- oder Krebserkrankungen noch ausstehen.
14 Organisationswandel lässt sich weder auf gezielte strategische Steue-
rungsprozesse seitens einzelner Managementvertreter oder Fraktionen
zurückführen, noch mit Verweis auf externe marktliche Veränderungen
oder technologische Entwicklungen wirklich befriedigend erklären.
Vieles spricht deshalb dafür, Organisationswandel als emergentes Er-
gebnis selbstgeschaffener Herausforderungen und organisatorischer
Lernprozesse zu fassen (vgl. Heidenreich 2002).  



tionsbereiche mehr gibt. Ihre Aktivitäten und Verantwort-
lichkeiten formieren sich nun aber verstärkt entlang seg-
mentierter Produktlinien- oder auch Produktfamilien.
Ziel ist es, durchgängigere Prozesse von der Forschung
bis zum Marketing zu gestalten. Durchgängig meint da-
bei, dass die aus der funktionsbezogenen Arbeitsteilung
entstehenden Schnittstellen- und Kooperationsprobleme
reduziert werden. Unterstützt wird diese Reorganisation
durch projektförmige Arbeitsformen, in denen in wesent-
lich kleineren Einheiten als sie die traditionelle Funktio-
nalorganisation kennt und unter Beteiligung aller betrof-
fenen Teilprozesse die Einzelaktivitäten koordiniert und
abgestimmt werden (vgl. 3.3). In diese Umstrukturierung
eingebettet sind Veränderungen im Organisationsablauf
von Innovationsprozessen. An die Stelle sequentieller
rückt die simultane, das heißt eine gleichzeitige, überlap-
pende Entwicklung von Produkt und Produktionseinrich-
tungen („Simultaneous Engineering“ vgl. Lullies u.a.
1993; Kalkowski u.a. 1995). 

Mit der Ausrichtung der Unternehmensorganisation an
Geschäftsprozessen wird die spezialisierte Ansiedlung
der Innovationsaufgaben von dem Trend zur Diffusion
der Innovationsaufgaben durch die organisatorischen Be-
reiche des Unternehmens und die Stufen der Wertschöp-
fungskette hinweg abgelöst. Die Entwicklung und Bewäl-
tigung von Innovationen ist immer weniger alleinige Auf-
gabe von Forschungs- und Entwicklungsbereichen, son-
dern umgekehrt: Die Bedeutung entwicklungsfremder
Bereiche für die Entstehung, Umsetzung und Anwendung
von Innovationen nimmt zu. Damit verbindet sich aller-
dings kein genereller Bedeutungsverlust der Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen, in Frage steht vielmehr ih-
re Dominanz und exklusive Zuständigkeit. Prägend für
die Organisation des Innovationsprozesses wird eine
interdependente Betrachtung des Wertschöpfungsprozes-
ses, in der die Einbindung, Kopplung und Zusammenfü-
gung aller – intern wie extern erbrachten – Leistungen
und Kompetenzen durch den Endhersteller zur entschei-
denden Antriebskraft und zum strategischen Potenzial für
die Steigerung der Innovationsfähigkeit wird. Dies hat
zur Folge, dass die Innovationstätigkeit nicht mehr auf
die Leistung von handverlesenen Experten beschränkt
bleibt, sondern alle Mitglieder der betrieblichen Organi-
sation auf allen Stufen der Wertschöpfung (wie auch ex-
terne Akteure) mit einbezogen werden.

3.2 Externe Kooperation: Ziel und Ausgangspunkt einer
neuen Lernorganisation

Innovationen vollziehen sich zunehmend in komplexen
interorganisatorischen Kooperationen und Netzwerken,
die Hersteller-Anwender-, Endhersteller-Zulieferbezie-
hungen und Vernetzungen mit wissenschaftlich-techni-
schen Akteuren (Fachhochschulen, Universitäten und
Forschungsinstituten) beinhalten.15 Forciert wird diese
Ausdehnung der Unternehmensgrenzen durch die stärke-
re Berücksichtigung von individuellen Kundenanforde-
rungen und das gestiegene Interesse, systematischer von
der Anwendungsseite zu lernen. Ein weiterer Antrieb ist
in der eingangs skizzierten Veränderung der technischen
Entwicklungslinien der Unternehmen und ihrer zuneh-

menden Abhängigkeit von der Dynamik der Wissen-
schaftsentwicklung zu verorten (vgl. Hack 1998). Die ge-
wachsene Vielfalt und Komplexität neuer Technologien
lässt die Mobilisierung und Integration bislang außerhalb
der traditionellen Kernkompetenzen angesiedelter Kom-
petenzen und Kapazitäten notwendig werden. 

In den Großunternehmen der pharmazeutischen Industrie
ist diese Nutzung externer innovatorischer Potenziale in
hohem Maße auf Forschungs- und Entwicklungsleistun-
gen von Start up Firmen der Biotechindustrie gestützt. Im
Vergleich zu anderen deutschen Kernindustrien hat sich
ein in Ausmaß und Dichte exzeptionelles Netzwerk for-
miert. Über 30% der primären Forschungskosten der
Pharmaindustrie fließen bereits in Netzwerke mit Bio-
technologiefirmen, aber auch mit universitären For-
schungseinrichtungen. In Reichweite und Tiefe unter-
scheidet sich der Zugriff auf diese Ressourcen allerdings
ganz erheblich (vgl. Dolata 2002). In den meisten Fällen
kaufen die Großunternehmen schlicht und ergreifend die
extern erbrachten Leistungen und verzichten darauf, ei-
nen tieferen Einblick in die anderen betrieblichen Kon-
texte zu nehmen und die üblichen Lern-, Kommunika-
tions- und Kooperationsbarrieren zu überwinden. Doch
anders als in der Vergangenheit verbindet sich für die
Großunternehmen mit einer Kooperation nicht mehr al-
lein die Absicht, Zeit und Geld zu sparen. Zunehmend
geht es für sie darum, komplementäre Wissensressourcen
– teils wirkstoff-, teils methodenorientiert – für die Opti-
mierung des Innovationsprozesses zu erschließen. Da es
sich bei externen Leistungen und Angeboten vermehrt um
komplexe (wissensintensive) Technologieplattformen,
Wirkstoffe oder Forschungsansätze (bzw. in der Automo-
bilindustrie um System- und Modullösungen) handelt,
setzt ihr Zukauf interne Produkt- und Verfahrenskompe-
tenzen voraus, damit das Unternehmen in der Lage ist,
beurteilen und einschätzen zu können, ob es sich um eine
sinnvolle Ergänzungsleistung für das eigene Technologie-
und Produktportfolio handelt. Die damit eng zusammen-
hängende und überaus anspruchsvolle Herausforderung
liegt in der Integration dieser Leistungen in den spezifi-
schen Unternehmens- und Innovationskontext. Extern ge-
neriertes (wissenschaftliches und technisches) Wissen er-
setzt nicht eigene Aktivitäten – wie es die Behauptung der
wachsenden Verwissenschaftlichung der Arbeit vielfach
impliziert -, sondern seine Bedeutung und sein Nutzen
steigern sich durch seine Anwendung in einem anderen,
betrieblichen Modus (vgl. Kocyba 2000; Krück 1998).
Bisherige Wissensbestände, eigene Forschungsaktivitäten
und vorhandene Kompetenzen werden nicht umstandslos
ersetzt, sondern für eine effektivere interne Wissenspro-
duktion neu formatiert.

Demgegenüber gilt nur für eine Minderheit der Fälle,
dass gemeinsam Forschungs- und Entwicklungskoopera-
tionen betrieben werden oder doch zumindest enge an-
wendungsbezogene Kontakte zu Biotechfirmen und Wis-
senschaftseinrichtungen bestehen. Der Fokus dieser Akti-
vitäten liegt darauf, gänzlich neue und sehr unsichere
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15 Vgl. Sydow (2001a); Sauer/Döhl (1997); Hirsch-Kreinsen (1997). 



Forschungsansätze etwa im Bereich der Wirkstofffindung
gemeinsam zu evaluieren und weiterzuentwickeln. Die
neue Qualität dieses Typus von Kooperation ist darin zu
sehen, dass es zu effizienteren, wissensbasierten Rück-
kopplungen zwischen vor- und nachgelagerten Stufen der
Wertschöpfung, also zwischen wissenschaftlicher und in-
dustrieller Anwendung kommt (vgl. Gibbons et al 1994).
Diese sind durch enge, wissensbasierte Arbeits- und Ab-
stimmungsprozesse gekennzeichnet, die im Schwerpunkt
– ähnlich wie in der internen Zusammenarbeit – projekt-
förmig organisiert sind (vgl. 3.3). Die Pointe liegt dabei
nicht in der Kooperation als solcher, sondern in ihrer
Qualität als rekursivem Lern- und Gestaltungsprozess be-
gründet. Denn mit dieser in der realen Praxis der Phar-
maindustrie mittlerweile gängigen Form der unterneh-
mensübergreifenden Zusammenarbeit ist keineswegs le-
diglich die Zusammenlegung von Ressourcen, Kompe-
tenzen oder die Klärung von Verwertungsrechten be-
zeichnet. Vielmehr müssen die Beteiligten gemeinsame
Beurteilungskompetenz und Grundlagen herstellen, Ziele
spezifizieren sowie bestehendes Wissen – das in der Phar-
maindustrie ein Chaos von Möglichkeiten und Befunden
beinhaltet – beurteilen. Hieraus ergeben sich im weiteren
Projektverlauf neue Vereinbarungen und Festlegungen
darüber, wie Produkt, Technologie und Methoden gene-
riert, weiterentwickelt und Risiken ihres Scheiterns redu-
ziert werden können.16 Kurzum: Es handelt sich um eine
Akteurskonstellation, in der die Beteiligten voneinander
und miteinander im Prozess der Innovation lernen und
zugleich unter den Bedingungen harter Markt- und Effi-
zienzkriterien agieren müssen (vgl. 3.4).    

3.3 Projektgruppen: Zentrales Medium der Prozessorgani-
sation

Um die Beiträge der verschiedenen Akteure in der inter-
nen Prozesskette wie auch der Zulieferer effektiv nutzbar
zu machen, haben sich Projektgruppen zum zentralen or-
ganisatorischen Steuerungs- und Umsetzungsmedium
von Innovationsprozessen entwickelt (vgl. Kalkowski/
Mickler 2002; Sydow 2001b). Sie stellen die horizontale
Verkopplung und bereichsübergreifende Abstimmung
von innovationsrelevanten Ressourcen und Wissen si-
cher. In Projektgruppen arbeiten Vertreterinnen und Ver-
treter der an der Prozessentwicklung und Durchführung
beteiligten Bereiche und Funktionen in der Regel zeitlich
befristet zusammen. Nicht nur in der Pharmaindustrie ist
es die Regel, dass die Beschäftigten in Forschung und
Entwicklung in einer ganzen Reihe von Projekten parallel
arbeiten, die in Bezug auf Aufgabenumfang und Inhalt
stark schwanken. Dies deutet bereits an, dass Projekt-
gruppen unterschiedliche zeitliche Horizonte, Zu-
sammensetzungen und Innovationsziele aufweisen. Ein
gemeinsames Merkmal ist in jedem Fall die Bündelung
und Integration von Koordinationsaufgaben durch einen
Projektleiter. Durchgängige Organisationsformen, die al-
le relevanten Akteure der Prozesskette kontinuierlich be-
teiligen, sind von solchen zu unterscheiden, die stärker
auf die Verklammerung einzelner Prozessabschnitte oder
die Lösung von ungleich enger abgesteckten Teilaufga-
ben ausgerichtet sind (fragmentierter Modus der Projekt-
organisation).17

Projektgruppen stellen explizit auf horizontale Aushand-
lungs-, Entscheidungs- und Abstimmungsbeziehungen
ab. Was dies bedeutet, zeigt ein Beispiel aus der Phar-
maindustrie: Dort beinhaltet allein der Abstimmungspro-
zess der Entwicklung mit den vor- und nachgelagerten
Prozessabschnitten die Klärung von etwa 400 bis 500 or-
ganisatorisch relevanten Schnittstellenfragen (z.B. Ter-
minplanung, Technik-, Methodeneinsatz usw.). Unsere
Befunde belegen, dass es sich dabei nicht um formale Re-
gelungsabsprachen handelt, sondern die Intensität und
Qualität der schnittstellenübergreifenden Zusammenar-
beit erheblich zugenommen hat. Dies wiederum wirft ein
Licht auf die hohe Komplexität und den Anforderungsge-
halt der Problemlösungskompetenz von Projektgruppen,
und es überrascht nicht, dass Kommunikation zum Inbe-
griff von Projektarbeit schlechthin geworden ist: „Das
Team macht die horizontale Kommunikation notwendig
und es macht es unmöglich, dieser Kommunikation aus-
zuweichen.“ (Baecker 1999:186) 

Projektgruppen agieren auf der horizontalen Ebene mit
sehr hoher Eigenverantwortung. Zugleich sind Projekt-
gruppen aber weiterhin von der Hierarchie abhängig.
Denn die Projektbeteiligten bleiben Teil ihrer Prozess-
oder Fachfunktion und dort in hierarchische Koordinie-
rungsformen eingebunden. Darüber hinaus werden die
Projektgruppen unter dem gemeinsamen Dach eines kon-
zernweit aufgestellten Projektmanagements gesteuert.
Genau darin aber liegt eine weitere Herausforderung für
die Projektarbeit und eine tiefgreifende Veränderung der
Koordinations- und Steuerungsprinzipien.

3.4 Erhöhter Kosten-, Zeit- und Risikodruck: Von der For-
schungsabteilung zur „Business Unit“ 

Die traditionelle Form hierarchischer Steuerung war da-
durch gekennzeichnet, dass die Vorstandsebene mit zen-
tralen Vorgaben das gesamte Unternehmen top-down bis
in die operative Ebene steuerte. Die neue Form der Koor-
dinierung basiert auf marktförmigen, dezentralen Steue-
rungsprinzipien, die mit neu orchestrierten Formen hier-
archischer Koordinierung verbunden sind (vgl. Kädtler
2000; Sauer/Döhl 1997). Auf Basis der Reduktion von
Hierarchiestufen sowie der Übergabe von Entscheidungs-
kompetenzen und Verantwortlichkeiten auf die operative
Ebene vergrößern sich für alle Unternehmenseinheiten
die Spielräume, eigenverantwortlich FuE Potenziale zu
mobilisieren, die markt- und prozessnäher ausgerichtet
sind und zeitlich flexibler gehandhabt werden können.
Zugleich sind mit dieser Form der Steuerung alle Prozes-
se und Projektgruppen in bislang nicht gekannter Härte
mit Fragen der Kostenökonomie von Innovationen, mit
marktlich orientierten Effizienz- und Effektivitätszielen
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16 Für den Werkzeugmaschinenbau mit Bezug auf Hersteller-Anwender-
beziehungen vgl. Kowol/Krohn (2000). Für die Automobilindustrie mit
Bezug auf Zuliefer- Endherstellerbeziehungen vgl. Semlinger (2001).
17 Eine zwischen diesen beiden Polen liegende Variante ist als kontinu-
ierliches Monitoring zu fassen. Hier wird in erster Linie und in der
Hauptsache allein vom Projektleiter die zeitweise Zusammenarbeit mit
und zwischen den Spezialisten der für den Prozessfortschritt relevanten
Abteilungen koordiniert.



konfrontiert. Jeder (Produktentwicklungs-)Prozess und
jedes Projekt wird unter Berücksichtigung externer
Ressourcen (was das Benchmark mit externen Anbietern
meint) auf seine Effizienz überprüft. Die mögliche Ein-
bindung fremder Ressourcen (Outsourcing) für Aus-
schnitte oder Teilleistungen des Innovationsprozesses –
und damit die Möglichkeit, die interne Wertschöpfungs-
kette zu optimieren  – wird im Projektvorgang laufend
neu bestimmt und gegebenenfalls revidiert. Der For-
schungs- und Produktentwicklungsprozess ist auf allen
Stufen der Wertschöpfung (Forschung, Entwicklung, Pro-
duktion, Vertrieb) von der kurzgetakteten und systemati-
schen Prüfung der Einhaltung von Zeitvorgaben, Quali-
tätskriterien, Kosten und qualitativen Entwicklungszielen
(Effizienz und Effektivität) bestimmt. Das bedeutet, dass
für jedes Projekt die erforderlichen Ressourcen fixiert
sind (Wie viel Man-Power wird bis zu welchem Meilen-
stein in den Entwicklungsprozess gesteckt?) und der Zeit-
horizont definiert wird (Wann soll das Produkt „ge-
launcht“ werden?). Vor allem aber ist mit dem Produkt-
bereits der Marktentwurf vorzulegen. Von daher zählt so-
wohl für die Entscheidung, ein neues Projekt in die Ent-
wicklung zu geben, als auch für die Bestimmung von Pro-
jektprioritäten (Wird das Projekt gekillt oder weiter ge-
führt?) nicht allein der Nachweis der „technischen“ Neu-
heit, sondern der der Markttauglichkeit. Sie kann auf
Kosten-, Zeit- und Qualitätsvorteilen oder auf einem neu-
en Nutzen bzw. der Befriedigung latenter Kundenbedürf-
nisse beruhen. Marktfaktoren und darin eingebettet der
Faktor Zeit sind zu einer zentralen Strukturierungsgröße
des Forschungs-, Entwicklungs- wie des Arbeitsprozesses
insgesamt geworden. In diesem Zusammenhang hat der
Einfluss von Controlling- und Marketingabteilungen auf
das „Was“ der Innovationen erheblich zugenommen. Ver-
größert haben sich aber auch die Handlungsspielräume
der mit eigenem Budget und zusätzlichen Entscheidungs-
spielräumen ausgestatten Bereiche sowie der Projekt-
gruppen, wie sie die allgemein vorgegebenen Organisa-
tionsziele umsetzen und den Zugriff auf die beteiligten
Abteilungen und Akteure organisieren.18 Und gewachsen
ist schließlich auch die Konkurrenz zwischen den Pro-
jektgruppen um die Zuteilung von Ressourcen. 

Hierin wird nicht nur ein Bruch mit der bisherigen Praxis,
sondern auch ein grundlegendes Problem der Steuerung
von Innovationsprozessen sichtbar: Zum einen versuchen
die Unternehmen auf Basis marktbezogener Maßstäbe,
die Realisierung einer Innovation zeitgenauer, kosten-
günstiger und kundenfreundlicher zu erreichen. Stehen
diese Aktivitäten für die Überzeugung, dass Innovationen
durch systematischere Aktivitäten förderbar sind, steht
zum anderen außer Frage, dass Innovationen auf Zufällen
und Glück beruhen und sich in Umgebungen ereignen,
„die eher durch Forschungsfreiheit als durch Planung und
Zwang charakterisiert sind.“ (vgl. Drews 2002; 1998) Mit
anderen Worten: Es bleiben Unwägbarkeiten des Innova-
tionsprozesses bestehen, die aus einer Vielzahl von uner-
warteten technischen, prozess-, anwendungs- und res-
sourcenbezogenen Problemstellungen resultieren können.
Dies ist keineswegs eine grundlegend neue Erscheinung.
Neu ist vielmehr die Einsicht, dass mit Fortschreiten der
industriellen und wissenschaftlichen  Entwicklungsdyna-

mik die Vorstellung eines insgesamt planbaren und absi-
cherbaren, kurzum eines rationalen Innovationsprozesses
eine Wunschvorstellung ist. Die Generierung und Umset-
zung von Innovationen bleibt intransparent und ist zudem
ein technologisch komplexer Prozess geworden, der oft
erst nachträglich das Verständnis der tatsächlichen Auf-
findungs-, Wirkungs- und Anwendungszusammenhänge
erlaubt. Seiner beständig zunehmenden Komplexität ist
die Produktion neuer Risiken und Unsicherheiten inhä-
rent (vgl. Böschen 2002; Kowol/Krohn 2000). 

Das dem Wesen der Erzeugung von Innovationen grund-
legende Phänomen der Unsicherheit und Kontingenz for-
dert die Antizipation von Problemen wie den Versuch,
Unsicherheiten und Risiken zu  reduzieren, heraus. Dies
mündet einerseits in der strengeren Choreographie von
Kosten, Zeit und nicht zuletzt in der Fokussierung auf
vermeintlich lohnende Ziele (Kernkompetenzen, Kern-
produkte). Anderseits umfasst diese Restrukturierung
aber auch den Versuch, das noch nicht Planbare (besser)
einzuplanen, in dem es vermehrt der Eigenverantwort-
lichkeit und dem Optimierungshandeln der „Profis“ auf
der operativen Ebene überlassen wird.

4 Zur Neustrukturierung von Kompetenzprofilen in
industriellen Großunternehmen

Mit dem betrieblichen Organisationswandel wird eine ge-
zieltere, systematischere und zeitgenauere Mobilisierung,
Ausschöpfung und Integration von Kompetenzen für den
Innovationsprozess angestrebt. Zu diesem Zweck werden
Ressourcen und Potenziale über bisherige technische,
funktionale und betriebliche Grenzen hinweg neu kombi-
niert und gesteuert. Bisher ungeklärt blieb die Frage, wel-
che Konsequenzen sich hieraus für die Nutzung und An-
wendung von Kompetenzen ergeben, und zwar sowohl in
der Produktion als auch in Forschung und Entwicklung.
Sie wird im Folgenden sowohl im Hinblick auf die fachli-
che und soziale Dimension von Kompetenz als auch im
Hinblick auf die Chancen und Schattenseiten der Selbst-
organisation beantwortet.

4.1 Die fachliche Dimension des Kompetenzwandels 

Eng verbunden mit der Prozessorganisation ist eine Auf-
wertung der Produktionsarbeit. Die Kompetenzen der Be-
schäftigten werden nicht länger, wie unter tayloristischen
Bedingungen üblich, durch Expertenwissen substituiert,
sondern gezielt im Innovationsprozess genutzt (vgl. Ko-
cyba 2000). Die Übergabe der Innovationsaufgabe an die
Beschäftigten in der Produktion äußert sich vielfach in
der Einführung von Gruppenarbeit, die im Wesentlichen
in zwei Varianten anzutreffen ist: Als Gegenentwurf zu
einer strikt tayloristischen Arbeitsteilung und Kontrolle
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18 Dies wird im Idealfall in einem kaskadenförmigen Prozess zwischen
zentralen Entscheidungsgremien und Führungskräften und daran an-
schließend zwischen Führungskräften und Beschäftigten vor Ort (etwa
im Rahmen von Zielvereinbarungssystemen) mit explizitem Bezug auf
einzelne Arbeits- und Geschäftsprozesse ausgehandelt und in verbindli-
che Leistungsgrößen umgewandelt (vgl. Bahnmüller 2002).



beinhaltet „innovative“ Gruppenarbeit eine Erweiterung
der direkten und indirekten Aufgaben sowie eine gemein-
sam von den Gruppenmitgliedern getragene Selbstorgani-
sation, die sich vor allem auf den Arbeitseinsatz und die
Ausführung der indirekten Aufgaben richtet (vgl. Kuhl-
mann/Schumann 2000). Diese Gestaltungslösung impli-
ziert eine Öffnung der Anforderungsprofile in Richtung
Instandhaltungs- und Qualitätssicherungsfunktionen so-
wie einen stärkeren Einbezug in innovationsrelevante
Aufgaben der Prozesssicherung und Optimierung. Im
Unterschied dazu bleiben bei der „standardisierten Grup-
penarbeit“ Aufgaben- und Funktionserweiterungen mini-
mal, betreffen vor allem die direkten Tätigkeiten und
richten sich auf die Optimierung von Arbeitseinsatz und
Arbeitsmethode. Indirekte Aufgaben obliegen dabei den
Instandhaltungsspezialisten und die Optimierungstätig-
keiten dem Gruppensprecher (vgl. Gerst 1999). 

Gerade in den automatisierten Bereichen der Produktion,
also dort, wo die Arbeit aus ihrem direkten Herstellungs-
bezug heraustritt, gewährleistenden Charakter annimmt
und Instandhaltungs-, Planungs- und Optimierungskom-
petenz gefragt und gefordert sind, belegen einige Unter-
suchungen deutlich erweiterte Möglichkeiten für Innova-
tionshandeln.19 Hier hat sich ein Produktionsfacharbeiter
– mit unterschiedlichen arbeitsinhaltlichen Schwerpunkt-
setzungen in den einzelnen Branchen – entwickelt, der
auf Basis einer hohen prozessbezogenen Problemlö-
sungskompetenz in enger Zusammenarbeit mit den Fach-
funktionen (Instandhaltung, Qualitätssicherung, Industri-
al Engeneering) agiert. Sein Kompetenzprofil hat sich
aufgrund der technologischen Entwicklungsdynamik
stark verbreitert (Kenntnisse in Mechanik und Elektro-
nik). Parallel dazu sind zahlreiche planerische und vorbe-
reitende Aufgaben aus den technischen Büros in seinen
Tätigkeitszuschnitt verlagert worden. Dennoch erreicht
der Produktionsfacharbeiter nicht das Niveau der Kompe-
tenzzuweisung von den Spezialisten in den Fachfunktio-
nen. Anders als in der Vergangenheit ist im Fall so ge-
nannter großer Anlagen- und Prozessprobleme nun zwar
seine spezifische Problemlösungskompetenz gefragt, sie
wird aber allenfalls ergänzend zur Expertise anderer
Fachfunktionen genutzt und ist allein nicht ausreichend.
Auch wenn die Beteiligung an Optimierungsteams höhe-
re Anforderungen an die Koordinations- und Organisa-
tionsfähigkeit des Produktionsfacharbeiters stellt, bleiben
seine Einwirkungsmöglichkeiten auf die Produktentwick-
lung äußerst gering. In diesem Punkt ist das Modell der
traditionellen Betriebs- und Arbeitsorganisation eindeutig
intakt. Die Kompetenz des Produktionsfacharbeiters ist
im Umsetzungs-, nicht im Entstehungsprozess von Inno-
vationen gefordert. 

Deutlich anders liest sich die Situation in den Handar-
beitsbereichen der Produktion (Montagen). Denn hier
sind die Tätigkeitsstrukturen durch standardisierte, repeti-
tive Arbeitszyklen sowie schnell erlernbare, routinisierte
Arbeitsinhalte geprägt. Im Zuschnitt „innovativer“ Grup-
penarbeit zeigen sich zwar Ansatzpunkte und erweiterte
Möglichkeiten für problemlösendes Arbeitshandeln, das
vor allem auf eine effektivere Aufbau- und Ablauforgani-
sation zielt. In keinem Fall aber sind Instandhaltungs- und

Optimierungsarbeit so breit gefasst und in den Aufgaben-
zuschnitt integriert, dass das Niveau von Facharbeit er-
reicht wird.  Festzuhalten ist, dass der „innovative“ Ge-
staltungsansatz gegenwärtig auf einzelne Unternehmen
und/oder Ausschnitte der Produktion beschränkt ist. Für
die Mehrheit der Beschäftigten in den Bereichen manuel-
ler Routinearbeit ist ein solch aufgewertetes Kompetenz-
profil nicht zu verzeichnen, sondern hat sich im Gegenteil
der restriktive Charakter dieses zumindest in der Automo-
bilindustrie immer noch dominanten Typs von Industrie-
arbeit weiter verstärkt (vgl. Bosch 2000; Kurz 1999; Jür-
gens 1997).

Demgegenüber steht für die Wissenschaftler und Ingeni-
eure, die in den Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
gen ihren Tätigkeitsschwerpunkt haben, die Neustruktu-
rierung der Kompetenzprofile in der technischen und wis-
senschaftlichen Dimension im Fokus. Im Kern geht es da-
bei um die Ablösung von allzu engen, auf einen Technik-
oder Produktaspekt fixierten Spezialisierungen sowie pa-
rallel dazu den Einbezug von informationstechnischen,
elektronischen oder molekularbiologischen Kenntnis-
sen.20 Anstelle hochspezialisierter Detailkenntnisse sind
zunehmend breiter ausgerichtete Kompetenzbasen ge-
fragt.21 Dies ist aber nicht gleichbedeutend damit, dass
der fachliche Kompetenzkern bis zur Unkenntlichkeit
verwischt oder sich aus dem traditionellen Tätigkeits-
spektrum völlig herauslöst. Diese Tendenz ist zwar ver-
einzelt und in gänzlich neuen Tätigkeitsfeldern wie dem
des „Technologiescouts“22 oder für die Bioinformatiker
erkennbar. Allerdings bilden sich auch entlang solcher zu-
nächst relativ offenen Bündelungen von fachlicher Kom-
petenz wieder harte Aufgabenkerne und Spezifikationen
der Arbeitsleistung heraus. 

Festzuhalten ist, dass in der pharmazeutischen Industrie
molekularbiologisches Verständnis eine Grundvorausset-
zung des Arbeitshandelns und damit ein neuer Bestandteil
des Kompetenzkerns ist. Diese Kompetenz wird in unter-
schiedlicher Tiefe und Reichweite in chemische, bioche-
mische, toxikologische, pharmakokinetische oder ähnli-
che Kompetenzbasen eingebettet. Parallel dazu etablieren
die Unternehmen molekularbiologische Kenntnisse als
dominante Aufgabenstellung und Kompetenzbasis, die in
sich wiederum stark nach Wissenschaftsfeldern (Geno-
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19 Vgl. für industrielle Fachkräfte im Überblick Lutz/Meil (2000); für
Facharbeit in der Halbleiterindustrie Buss/Wittke (2000); für Facharbeit
in der Werkzeugmaschinen- und Automobilindustrie Baethge/Baethge-
Kinsky (1998b); für Facharbeit in der Automobil-, Werkzeugmaschi-
nen- und Chemischen Industrie Schumann u.a. (1994).
20 Vgl. Kurz (2000); Bolte (2000); Kalkowski u.a. (1995).
21 Darüber hinaus bleibt die erfahrungsbasierte Handlungsfähigkeit (Er-
fahrungswissen) das Komplement fachlicher Kenntnisse, welches aller-
dings beständig zu reaktualisieren ist, vor allem aber an grundlegende
Prämissen fachlich (und wissenschaftlich) begründeten Wissens zurück-
gebunden werden muss, weil es sonst nicht nachvollziehbar und zu-
gänglich wird (vgl. Böhle u.a. 2002). 
22 Die Aufgabe des „Technolgiescouts“ besteht darin, wissenschaftlich
neues und umsatzträchtiges Wissen aufzuspüren, Informationen über
mögliche Kooperationspartner zu sammeln, (vorzu)bewerten, in inter-
nen Abstimmungsprozessen mit Anderen zu validieren und gegebenen-
falls Kontakte nicht nur anzubahnen, sondern auch zu vertiefen, formell
auszugestalten und mitzubeschließen. 



mics, Proteomics, Pharmacogenomics) und internen Tä-
tigkeitsschwerpunkten (Wirkstoffsuche, Optimierung,
Anwendung am Menschen) ausdifferenziert. Diese Auf-
gabenstellungen werden vielfach durch neu rekrutiertes
und einschlägig ausgebildetes Fachpersonal, teilweise
aber auch mit entsprechend weiterqualifizierten, langjäh-
rig im Unternehmen tätigen Fachkräften bewältigt. Im
Prinzip ähnliche Tendenzen lassen sich auch für die Auto-
mobilindustrie oder den Werkzeugmaschinenbau konsta-
tieren, wo der Anteil von Softwareingenieuren, Elektroin-
genieuren, Informatikern stark zugenommen und zu-
gleich neue Verklammerungen und Zuschnitte von
elektrotechnischer und mechanischer Kompetenz (Hy-
bridberufe) entstanden sind (vgl. Kurz 2000).

Die  Neustrukturierung des fachlichen Kompetenzkerns
wird flankiert vom Einbezug kaufmännischer, finanzwirt-
schaftlicher und organisationsbezogener Kompetenzen,
die insbesondere für die Mitglieder der Projektgruppen
hohe Bedeutung haben. Für sie und noch einmal mehr für
Projektmanager und Führungskräfte ist ein empirisch
fassbarer Wandel des Kompetenzprofils auszumachen,
das in Verbindung mit technisch wissenschaftlicher Kom-
petenz fachlich basierte unternehmerische Fähigkeiten
und Kenntnisse betont. Darüber hinaus verweist das noch
junge Aufgabenprofil des „Technologiescouts“ auf eine
extreme Form der Verflüssigung und wechselseitigen
Durchdringung wissenschaftlicher, ökonomischer, orga-
nisatorischer und nicht zuletzt juristischer Aspekte von
Fachkompetenz. Demgegenüber scheinen für die Mehr-
heit der Beschäftigten in Produktion, Forschung und Ent-
wicklung unternehmerische und organisationsbezogene
Aspekte des Arbeitshandelns immer noch auf sehr spe-
ziellen, praxis- und erfahrungsbezogenen Kenntnissen zu
beruhen, die sich nicht in professionell verankerten oder
habitualisierten Verhaltensweisen von Unternehmertum
manifestieren. 

4.2 Die kooperativ-kommunikative Dimension des Kompe-
tenzwandels 

Wie gezeigt, formieren sich Innovationen zunehmend im
Schnittpunkt sehr unterschiedlicher organisationaler und
sozialer Kontexte und werden durch eine Vielzahl bisher
voneinander getrennt agierender Funktionen, Fachrich-
tungen, Unternehmens- und Arbeitskulturen beeinflusst.
Dies macht nicht nur mehr Kommunikation und Koope-
ration notwendig (mehr Anlässe, Projekte, Beteiligte).
Vielmehr erfährt kommunikative und kooperative Kom-
petenz eine neue inhaltliche Bestimmung und wird in ih-
rem vielfach als weich bezeichneten Bedeutungsgehalt
(Motivationsfähigkeit, Überzeugungskraft, Eigeninitiati-
ve, Engagement, Lernbereitschaft) zu einem harten Er-
folgsfaktor, um den neuen Anforderungen genügen zu
können.

Diese qualitativen Veränderungen zeigen sich besonders
deutlich in den Projektgruppen und damit überwiegend
im Tätigkeitsfeld von Forschung und Entwicklung. Die
Notwendigkeit für unterschiedlich sozialisierte Berufs-
gruppen wächst, Verständnis für die Perspektiven und
fachlichen Belange anderer Fakultäten, Geschäftslogiken,

Entstehungs- und Anwendungskontexte zu entwickeln.
Die Beteiligten müssen, bei grundsätzlicher Diskrepanz
in Sichtweise, Orientierung und Zielen, die Konsequen-
zen ihres Handelns für die anderen mitbedenken, um Ge-
schäftsprozesse, Produktanbieter, Unternehmens- und
Branchenkulturen effizient zu koordinieren. Die diversen
Abstimmungsprozesse basieren in hohem Maße auf dem
Verhandlungs- und Kommunikationsgeschick der Betei-
ligten, auf ihrer Fähigkeit, komplexe Sachverhalte artiku-
lieren, transferieren und für andere Belange, Sichtweisen
und Fakultäten anschlussfähig und verstehbar machen zu
können. Dies setzt die Fähigkeit und die Bereitschaft vo-
raus, das eigene Blickfeld um die Fülle möglicher anderer
Betrachtungsweisen und Interessen zu erweitern, die ei-
genen Erfahrungen und Kompetenzen beständig zu aktu-
alisieren und zusammen mit anderen die konkreten An-
forderungen immer wieder neu zu bestimmen. All dies
macht die Kompetenzprofile komplexer und vielfältiger
und stellt die vermeintlichen Gewissheiten bestehender
Arbeitsroutinen, Fach- und Statusgrenzen in Frage.

Diese Entwicklung geht allerdings nicht in der Ablösung
von einzelnen spezifischen Fähigkeiten durch andere auf,
wie es etwa die These von der Bedeutungszunahme
„überfachlicher“ Elemente vielfach unterstellt. Das sozia-
le und kommunikative Moment artikuliert sich in der Ar-
beitsrealität erst durch seine Einbettung in fachliche oder
doch zumindest den Arbeitsplatz oder die Arbeitsaufgabe
betreffende Aspekte von Handlungsfähigkeit. In dieser
Interaktion entfaltet sich die Fähigkeit zum Perspektiven-
wechsel, zur Neukombination vorhandener und zum Aus-
loten neuer Wissensbestände. Dabei sind für Forschungs-
und Entwicklungsarbeit Kooperation und Kommunika-
tion zwar schon immer prägend gewesen. Sie sind nun
aber – und darin liegt ihre neue Qualität – funktionsintern
wie funktionsübergreifend als Grundlage rekursiver
Lernprozesse neu definiert. Ziel ist es, eine gemeinsame
Kompetenzbasis herzustellen mit der das bestehende
Wissen, welches durch ein hohes Maß an Unsicherheit
gekennzeichnet ist, beurteilt und zu neuen Anwendungen
weiterentwickelt werden kann. 

Damit sind keineswegs friktionslose Arbeitszusammen-
hänge oder gar das Ende der Hierarchie beschrieben. Be-
rufsfachliche Ausbildungshintergründe, die andauernde
Strukturdominanz funktional orientierter Organisations-
muster, die harte Konkurrenz um innovationsrelevantes
Wissen und seine Sicherung und die zeitlichen und finan-
ziellen Restriktionen der neuen Koordinierungs- und
Steuerungsformen (vgl. 4.3) stellen erhebliche Barrieren
für rekursive Arbeits- und Lernprozesse dar.23 Dennoch
bestimmen nicht mehr die Diven ehernen Fachwissens,
sondern die Projektbeteiligten, die direkt an den Schnitt-
und Integrationsstellen der Reorganisation des Innova-
tionsprozesses agieren, heute zunehmend das Innova-
tionsgeschehen. Projektgruppen implizieren freilich auch
neue Formen des Einbezugs wie des Ausschlusses von
Beschäftigten in komplexe, Innovationshandeln anregen-
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23 Vgl. Kalkowski/Mickler (2002); Jürgens/Lippert (1997); Mickler
(1996); Lullies u.a. (1993). 



de und fordernde Arbeitszusammenhänge. Denn mit Pro-
jektarbeit ist eine herausgehobene, spezialistenzentrierte
Form der integrativen, prozessorientierten Entwicklung
und Umsetzung von Innovationen bezeichnet, in der fast
ausnahmslos nur noch hoch- und höchstqualifizierte
Fachkräfte zu finden sind. Für Forschung und Entwick-
lung, deren Tätigkeit heute ganz überwiegend durch pro-
jektförmige Arbeitszusammenhänge bestimmt ist, ist da-
mit ein vergleichsweise hoher potenzieller Teilnehmer-
kreis mit einem gleichwohl unterschiedlich intensivem
Einbezug bezeichnet. Ausgespart bleiben die technischen
Angestellten, die im Laborbereich arbeiten. 

Aus der Perspektive der Produktionsarbeit sind die Mög-
lichkeiten zur Teilnahme an Projektgruppen, an Optimie-
rungs- und Planungsteams zwar gegeben, sie begründen
allerdings deutliche Tendenzen zur Spezialisierung ein-
zelner Gruppenmitglieder oder einschlägiger Fachexper-
ten der Produktion und damit zur Hierarchisierung der In-
novationsarbeit. Soweit es die interne Zusammenarbeit
im Rahmen der Gruppenarbeit betrifft, gilt auch hier, dass
die sozial-kommunikative Dimension von Kompetenz
deutlich an Gewicht gewonnen hat. Sie ist aber nicht
durch querfunktionale Bezüge mit hierarchisch höheren
oder funktional separierten Fachbereichen, sondern vor
allem durch die Kooperation innerhalb der Produktion
mit unmittelbar produktionsvor- und nachgelagerten
Funktionen (Instandhaltung, Logistik, Qualitätssiche-
rung) sowie durch Abstimmungserfordernisse im Rah-
men der Selbstorganisation geprägt. Demgegenüber kon-
zentrieren sich im standardisierten Konzept der Gruppen-
arbeit Optimierungsaufgaben auf den Gruppensprecher.
Somit entfällt zwar nicht die Notwendigkeit zur Abstim-
mung, die Arbeit ist aber wesentlich durch die effektivere
Ausführung von Tätigkeiten und nicht durch interaktive
Arbeitsbeziehungen geprägt. Festzuhalten ist, dass sich
die Abkehr von klassischer Hierarchie und Arbeitsteilung
heute am deutlichsten in der Dimension horizontaler
Kommunikation und Kooperation zeigt. Der Zugang zu
ihren Inhalten und Möglichkeiten ist aber weiterhin und
vor allem für die Mehrheit der Produktionsbeschäftigten
scharf begrenzt.

4.3 Kompetenzwandel im Zeichen der Selbstorganisation

Mit dem neuen Zusammenspiel aller Akteure im Innova-
tionsprozess ist eine Situation markiert, in der den Be-
schäftigten ein höheres Maß an individueller Eigen- und
Ergebnisverantwortlichkeit zugestanden und die Bereit-
schaft zu situationsgerechter Eigenaktivität, Mitwirkung
und Zusammenarbeit im Arbeitsprozess gefordert ist (vgl.
Kocyba/Vormbusch 2000). Fähigkeiten zur Selbststeue-
rung, Selbstregulierung und Selbstintegration werden da-
mit zu einer überfachlichen Anforderung und Kompetenz,
was zugleich – so die These – eine neue Qualität vor-
„veredelter“ Arbeitskraft beschreibt (vgl. Voß/Pongratz
1998). Mit dem Prinzip der Nutzung der Kompetenz der
Beschäftigten als innovatorischen Impuls kommt für die
Produktion ein neues Element dispositiver und sozialer
Kompetenz ins Spiel, welches in der bisherigen Entwick-
lung der Industriearbeit ein Novum darstellt. Auf der be-
trieblichen Agenda steht für die Beschäftigten in der Pro-

duktion der Ausstieg aus der Objektrolle und der Einstieg
in die des Mitgestalters vor Ort (vgl. Schumann/Gerst
1997). So gesehen ist unstrittig, dass die Akteure im Rah-
men von Teams, Projekten und Gruppen als „selbsttätige
aufgeweckte, manifeste Leistungsträger“ (Voß/Pongratz
1998: 141) agieren, die mehr als ihrer puren Zurichtung
harren. Fraglich ist allerdings, ob die praktizierten For-
men der Selbstorganisation aus Sicht der Beteiligten der
Durchsetzung eigener Interessen, Vorstellungen und
Ideen dienen oder immer noch weitgehend fremdbe-
stimmt und eher als neue Formen der Anpassung und Er-
füllung an gestellte Anforderungen gelten müssen. Für ei-
nen Teil der Produktionsbeschäftigten ist festzustellen,
dass der Zugriff auf ihre Kompetenzen eine neue Nut-
zungsform ihrer Arbeitskraft im Prozess der Innovation
beschreibt. Unter dieser Voraussetzung lassen sich er-
weiterte Spielräume für die Leistungsregulation, interes-
santere Arbeitsinhalte und die neuen kommunikations-
und selbststeuernden Herausforderungen der prozesso-
rientierten Organisationsgestaltung realisieren. Diese
Form kompetenten Arbeitshandelns impliziert freilich
nicht nur erhöhte Integrations- und Organisationsspiel-
räume des „Selbst“, sondern ist ohne ein Mehr an Arbeits-
belastung und Anforderungen nicht zu haben (vgl. Kuhl-
mann/Schumann 2000; Gerst 1998). In jedem Fall überla-
gern die betrieblichen Vorgaben und unternehmensstrate-
gischen Entscheidungsfindungen die der selbstorganisier-
ten Anpassung und Zielfindung auf dem shop floor. Auch
wenn die bisherigen Formen betrieblicher Fremdkontrol-
le und standardisierter beruflicher Arbeitskraftnutzung an
Gültigkeit einbüßen, bleiben die Folgewirkungen – Ver-
unsicherung und Belastung einerseits, Befreiung und Be-
fähigung andererseits –  fremdorganisierter Selbstorgani-
sation ambivalent.24 Und insgesamt betrachtet, ist der
beobachtbare Übergang von der Produktions- zur pro-
zessverändernden Kompetenz auf technisierte Arbeits-
ausschnitte oder den noch engeren Bezugsrahmen privile-
gierter Arbeitsformen wie der „innovativen Gruppenar-
beit“ beschränkt. Für die Mehrheit der Beschäftigten in
den Bereichen manueller Routinearbeit ist eine solche
Neufassung der Arbeit nicht zu verzeichnen (vgl. Bosch
2000; Kurz 1999).

Die Frage nach der neuen Qualität der selbstorganisierten
Handlungsregulation stellt sich auch für die Beschäftig-
ten in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.
Dieser auf technischem Expertentum (in einer Disziplin)
und akademischen Qualifikationen basierende Typus
„geistiger“ Arbeit war in der Vergangenheit dem tayloris-
tischen Kontrollzugriff weitgehend entzogen und agierte
in abgeschotteten, funktional ausdifferenzierten Abtei-
lungsbezügen. Der erweiterte Aktionsradius, der sich für
diesen Beschäftigtentyp vor allem mit den Projektgrup-
pen eröffnet, schafft zweifelsohne neue Handlungsmög-
lichkeiten und Entscheidungsbeziehungen zwischen stra-
tegischer Zielfindung, dem Entwurf und der Ausführung
von Innovation. Dies begründet ein Mehr an Selbständig-
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keit und engerer Kooperation, die die Korrektur von Irrtü-
mern und interaktiven Rückkopplungsschleifen aufgrund
eigener Lernprozesse einschließt. Forschung und Ent-
wicklung wissen dies zu schätzen und – so zeigen unsere
Befunde – auch aktiv zu nutzen. Restringiert wird diese
Verknüpfungskompetenz durch die härtere Anbindung an
Kostenökonomie, internes Benchmarking, aufgrund der
Konkurrenz um knappe Ressourcen und nicht zuletzt der
hohen Komplexität der Innovationsarbeit. Hierdurch sind
die Belastungen für die Beschäftigten in Forschung und
Entwicklung gestiegen und insbesondere für die Projekt-
manager außerordentlich hoch. Letzteres ist der Tatsache
geschuldet, dass der Projektmanager „Diener“ vieler Her-
ren – des Prozessfortschrittes, der Projektgruppe, des Vor-
gesetzen in der Fachfunktion, des Steuerkreises – ist. Er
verantwortet die Wiedereinbindung der Projektergebnisse
in die Hierarchie wie ihre Rückbindung an die Projekt-
gruppe, die einzelnen Projektbeteiligten agieren hingegen
vor allem mit Bezug auf die Auswirkungen für ihren spe-
zifischen Arbeitskontext. Als zusätzliches Belastungsmo-
ment für das gesamte Team kommt die Selbstverpflich-
tung hinzu, ein überaus unsicheres Ziel erreichen zu müs-
sen (vgl. Kalkowski/Mickler 2002), ohne in letzter Ins-
tanz die Entscheidung darüber fällen zu können, ob we-
sentliche Voraussetzungen für die Wissensproduktion ge-
geben und die Umsetzung im Sinne der Zielbestimmung
gelungen ist. Von daher stehen Projektgruppen nicht nur
für ein höheres Maß an Selbstorganisation, sondern auch
für neu entstandene, individuell zu balancierende Unsi-
cherheiten, die sich aus strukturellen Spannungen zwi-
schen Fach- und Projektlogik, horizontalen und hierarchi-
schen Koordinationsformen, zwischen eigener und pro-
jektbezogener Arbeitsweise ergeben (vgl. Paul 2003). 

Die auch für Forschungs- und Entwicklungsarbeit imma-
nent widersprüchliche Einheit von Fremd- und Selbstbe-
stimmung wird in ihrem Kern und bezogen auf die leiten-
den Akteure heute deutlich stärker als in der Vergangen-
heit von unternehmerischen Aspekten geprägt. Insofern
verwundert es nicht, dass sich ein empirisch fassbarer
Wandel der Kompetenzprofile in Richtung einer profes-
sionell definierten und abgestützten „Selbst-Kontrolle“
vor allem für diese Beschäftigtengruppe (vgl. Faust u.a.
2000; Kotthoff 1997), aber nicht generell überzeugend
fassen lässt. Festzuhalten ist, dass sich insgesamt ein
widersprüchliches Leistungsregime herauskristallisiert,
das zwischen gestiegenen Chancen und Risiken der
Selbstorganisation pendelt. Es befördert nicht nur Selbst-
ständigkeit und Kooperation, sondern zugleich erhebliche
Belastungen, konkurrenzhaftes Verhalten, Leistungsdiffe-
renzierungen und damit auch Tendenzen der sozialen
Desintegration.

5 Kompetenzprofile im Innovationsprozess

Die Umsetzung von Basisinnovationen in marktfähige
Produkte findet in den industriellen Großunternehmen
heute in restrukturierten Technik-, Organisations- und Ar-
beitskontexten statt. Sie sind durch prozessorientierte,
kooperative Formen der Generierung und Umsetzung von
Innovationen in der internen und externen Prozesskette
gekennzeichnet und von marktlichen Formen der Kosten-,

Zeit- und Risikosteuerung unterlegt. In Abhängigkeit von
sich beständig neu strukturierenden Markt- und Technik-
entwicklungen sollen auf diesem Weg die funktions- und
schnittstellenübergreifende Zusammenarbeit verbessert
und die problemlösenden Potenziale selbstorganisierten
Arbeitshandelns gestärkt werden. Dadurch ist der stark
standardisierte Rahmen traditioneller Arbeitszuschnitte
und Kompetenznutzung in Bewegung geraten. Im Ergeb-
nis hat die fachliche Heterogenität der Arbeitsinhalte zu-
genommen und verbindet sich in neuer Qualität mit kom-
munikativ-kooperativen Kompetenzen. Dies ist ein weit-
reichender Wandel, der aber nicht – wie vielfach unter-
stellt – in der Auflösung der fachlichen, funktionalen und
organisatorischen Arbeitsteilung und entsprechenden
Kompetenzzuweisungen mündet.

Gegen einen solchen tiefgehenden strukturellen Bruch
spricht, dass die Prozess- und Projektorganisation die Ar-
beits- und Funktionsteilung zwar relativiert, aber nicht
grundsätzlich zur Disposition stellt. Im Zentrum der Pro-
jektaktivitäten steht die effektivere Koordination und
Aufgabenverteilung entsprechend der spezifischen Poten-
ziale und Ressourcen der beteiligten Akteure, Abteilun-
gen und Funktionen. Ziel ist es, bislang stark ausdifferen-
zierte Kompetenzen und Arbeitsschritte projektbezogen
zu integrieren. Wie gezeigt, bleibt dies nicht ohne Wir-
kung auf die Arbeitsinhalte und Kompetenzanforderun-
gen. Im Zentrum steht aber nicht ein grundlegender Neu-
zuschnitt der Tätigkeiten,25 sondern ihre Ausrichtung auf
die projekt- und ergebnisbezogene Zusammenarbeit. Ent-
scheidend für die Nutzung und Anwendung von Kompe-
tenzen ist die wechselseitige Einbindung in die unter-
schiedlichen abteilungsbezogenen Bearbeitungsweisen
und Prioritätensetzungen. Die Akteure müssen sich kom-
petent auf das Wissen und die Interessen anderer bezie-
hen und diese in ihre jeweiligen Fach- und Organisations-
kontexte rückbetten können. In der Konsequenz haben
sich harte Formen standardisierter fachlicher Spezialisie-
rung und funktional bornierte Arbeitsweisen der Wissens-
produktion nicht nur innerhalb der Projektgruppen, son-
dern auch in den Fachabteilungen deutlich reduziert. Die
Kompetenzausstattung der Projektvertreterinnen und 
-vertreter ist gleichwohl geprägt durch ihre Zugehörigkeit
zu spezifischen Funktionen, Fach-, Ausbildungsrichtun-
gen und Tätigkeitsbezügen. Und umgekehrt ist die Her-
vorbringung von Innovationen nicht allein Ergebnis der
Arbeit von Integratoren, sondern setzt die Fähigkeit zur
Spezifikation tatsächlicher Arbeitshandlungen während
eines konkreten Arbeitsprozesses voraus. 

Für die betrieblichen Tätigkeitsstrukturen insgesamt be-
trachtet, zeigt sich ein hohes Maß an Stabilität in Bezug
auf die Trennung von Produkt- und Produktionskompe-
tenz. Wie dargelegt, ist für die Beschäftigten in der Pro-
duktion Innovationshandeln nun ein neuer Bezugspunkt
ihrer Arbeit, der aber eindeutig auf Aspekte der Arbeits-
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und Verfahrensoptimierung beschränkt und von der Pro-
duktentstehung separiert ist. Letztere war und ist Fix-
punkt der Tätigkeit von Forschungs- und Entwicklungs-
abteilungen, wobei die Zusammenarbeit sich nun stärker
als in der Vergangenheit überlappt und Produktions- wie
Marktaspekte einbezieht. Auch nach der Neugliederung
der Organisation unter prozessorientierten Gesichtspunk-
ten agieren die am Innovationsprozess beteiligten Abtei-
lungen auf Basis unterschiedlicher inhaltlicher Schwer-
punktsetzungen, fachlicher Rahmenbedingungen und
Aufgabengebiete. Für die Nutzung und Anwendung von
Kompetenzen folgt hieraus, dass Forschung, Entwicklung
und Produktion spezifische Tätigkeitskerne mit entspre-
chenden Arbeitsinhalten und Ausbildungsabschlüssen
vorgeben. Ebenso variieren der Gehalt und die Komple-
xität der Innovationsaufgaben. Es zeigt sich, dass die Be-
schäftigten unterschiedlich weit gefasste Möglichkeiten
und Entscheidungsbefugnisse zum selbstverantwort-
lichen Arbeitshandeln haben. Diese reichen nicht bis zur
Basis der einfachen Angestellten- und Produktionstätig-
keiten. Besonders stark betroffen von einer Hierarchisie-
rung der Innovationsaufgaben geprägt durch Stratifizie-
rungslinien (Qualifikation, Geschlecht, Alter) ist die Pro-
duktionsarbeit. In abgemilderter Form gelten diese Phä-
nomene aber auch für die Forschungs- und Entwicklungs-
arbeit. Auf den untersten Stufen der betrieblichen Hierar-
chie ist die Fassung der Arbeit als ein innovationsrelevan-
ter Beitrag bis zur Unkenntlichkeit eingeebnet. Von daher
sind die aktuellen Anforderungs- und Kompetenzprofile
der Beschäftigten nicht durch eine generelle Verflüssi-
gung, sondern durch ein Nebeneinander qualitativ neuer
und die Fortexistenz traditioneller Formen der Kompe-
tenznutzung gekennzeichnet. Damit sind zugleich harte
Segregationslinien geschlechterbezogener Arbeitsteilung
und Ungleichheit bezeichnet (vgl. Kurz 2002). 

Die Arbeitskraftnutzung in industriellen Großunterneh-
men bewegt sich also – aller Veränderungsdynamik zuwi-
der – in relativ stabilen Bahnen. Die Restriktionen, die
sich hieraus für Kompetenzanforderungen und Profile er-
geben, werden in der Arbeits- und Kompetenzforschung
bislang weitgehend ausgeblendet. Dominant ist eine Ana-
lyseperspektive, welche die beobachtbaren Veränderun-
gen der Arbeitsinhalte als Indiz für eine Entgrenzung na-
hezu aller bisherigen Handlungsbeschränkungen und
Ausprägungen von Kompetenz betont. Unstrittig ist, dass
die Umstrukturierung bisheriger Organisationsmuster die
Etablierung neuer Formen der arbeits- und funktionsteili-
gen Nutzung fachlicher, sozialer und personeller Kompe-
tenzen beinhaltet. Dies verändert die Kompetenzprofile
und legt neue berufliche Orientierungen und Abgrenzun-
gen nahe (vgl. Dostal u.a. 1998). Weder für die forschen-
de noch für die produzierende Industriearbeit aber macht
der Organisationswandel alle bisherigen funktionalen,
fachlichen und hierarchischen Verankerungen obsolet. Es
bleiben je nach Tätigkeits- und Arbeitstyp spezifische
Anbindungen an den Beruf bestehen oder konkretisieren
sich in neuer Form. Auch wenn die Bedingungen für In-
novation in den industriellen Zentren in horizontalen und
hierarchischen Koordinierungsformen zunehmend ver-
flochten sind, so sind sie doch weiterhin arbeits- und sozi-
alstrukturell differenziert.  
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