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Innovation und Kompetenzen im Wandel industrieller Organisations-
strukturen

Constanze Kurz*

Der Aufsatz analysiert den spezifischen Beitrag von Kompetenz im Rahmen industrieller Innovationspro-
zesse, wesentlich gegriindet auf Befunden einer empirischen Untersuchung in den GroRBunternehmen der
pharmazeutischen Industrie. In den neunziger Jahren hat sich - so die These - der Organisationskontext
der Produkt- und Technikentwicklung tiefgreifend verandert und dadurch neue Anforderungen und Ent-
faltungsmoglichkeiten fir die Kompetenz der Beschaftigten 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 prozessnahere Arbeitsinhalte. In diesem Zusammenhang ge-
winnen kommunikative und kooperative Kompetenzen erheblich an Bedeutung.

Der Trend des Kompetenzwandels im Feld industrieller Arbeit verlauft nicht einheitlich: Je nach Tatig-
keitstyp, Fachabteilung und hierarchischer Ebene differieren Gehalt und Komplexitat der Innovationsauf-
gabe sowie die Mdglichkeiten zur Beteiligung an Innovationsaktivitaten. Dabei zeigt sich, dass Innova-
tionshandeln mittlerweile offizieller Arbeitsauftrag selbst fiir die Beschaftigten in der Produktion ist. Da-
riber hinaus agieren Forschung und Entwicklung nicht mehr in den harten Grenzziehungen traditioneller
Abteilungs- und Arbeitsteilungsstrukturen.

Der Organisationswandel stellt aber weder fiir die forschende noch fur die produzierende Industriearbeit
die bisherigen funktionalen, fachlichen und hierarchischen Verankerungen grundlegend zur Disposition.
Zwar verandern sich die Kompetenzprofile, jedoch |6sen sich traditionelle Tatigkeitskerne unterschied-
licher Beschaftigtengruppen nicht ganzlich auf. Es bleiben je nach Tatigkeitstyp spezifische Arbeitsinhal-
te, Aushildungsabschliisse und nicht zuletzt Anbindungen an den Beruf bestehen oder konkretisieren sich
in neuer Form.

Gliederung 1 Einfihrung

1 Einfuhrung In der weltweiten Standort- und Marktkonkurrenz gilt In-
novation, hier verstanden als die Umsetzung einer Idee in
neue oder verbesserte kaufliche Produkte, in operationel-
3 Eckpunkte der neuen Innovationsorganisation le Verfahren in Industrie oder Handel oder neue Formen
von Dienstleistung, als der entscheidende strategische
3.1 Unternehmensinterne Organisation: Diffusion der In- Faktor fiir die Erringung wettbewerblicher Vorteile und

2 Der Kompetenzbegriff

novationsaufgabe wirtschaftlichen Wachstums. Fiur die deutschen Kern-
3.2 Externe Kooperation: Ziel und Ausgangspunkt einerindustrien (Fahrzeugbau, Werkzeugmaschinen-, Elektro-
neuen Lernorganisation und Chemische Industrie) sind dementsprechend ihr Po-
3.3 Projektgruppen: Zentrales Medium der Prozessorgatenzial zur Erzeugung von Innovation und ihre Fahigkeit,
nisation diese stetig zu steigern, von besonderem Interesse. In den
3.4 Erhohter Kosten-, Zeit- und Risikodruck: Von der Blickpunkt geriickt und in Frage gestellt werden seit eini-
Forschungsabteilung zur ,Business Unit* ger Zeit die bisherige Organisation industrieller Innova-

tionsprozesse und die darin eingebettete Nutzung der
Mitarbeiterkompetenz. Ausldser hierfur sind die veran-
derten Konkurrenzbedingungen — verschérfter Kosten-

4 Zur Neustrukturierung von Kompetenzprofilen in in-
dustriellen GroRunternehmen
4.1 Die fachliche Dimension des Kompetenzwandels
4.2 Die kooperativ-kommunikative Dimension des Kom-
petenzwandels
4.3 Kompetenzwandel im Zeichen der Selbstorganisation, Dr. Constanze Kurz ist wissenschaftliche Mitarbeiterin des Soziologi-
schen Forschunginstitutes (SOFI) an der Universitat Gottingen. Der

5 Kompetenzprofile im Innovationsprozess Beitrag liegt in der alleinigen Verantwortung der Autorin. Er wurde im
. Oktober 2002 eingereicht und nach der Begutachtung im Februar 2003
Literatur zur Veroffentlichung angenommen.
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wettbewerb, Verkirzung der Innovationszyklen, wach- sozial-kommunikative Kompetenzen ebenso wie die
sende Bedeutung neuer Markte und technologischer ProSelbstorganisationsfahigkeit fir das Arbeitshandeln an
blemstellungen —, die zu Beginn der neunziger JahreBedeutung. Uber die Feststellung, dass Kompetenz sich
Schwachpunkte des bis dahin so erfolgreichen Organisaim Rahmen funktionsiibergreifender Zusammenarbeit in
tionsmusters industrieller Innovation sichtbar gemacht neuer Qualitat bewéhren muss, darf allerdings eine ande-
haben. re Tendenz nicht aus dem Blick geraten: Im Gesamtzu-

sammenhang der betrieblichen Arbeitsstrukturen betrach-
Kennzeichen dieses traditionellen Organisationsmusterdet, differieren je nach Tatigkeitstyp, Fachabteilung und
von Innovationen waren insbesondere in den GroRunterhierarchischer Ebene die Richtung und das Ausmal die-
nehmen linar-sequentielle Ablaufe in funktional und ses Kompetenzwandels erheblich und sind die Mdglich-
fachlich stark ausdifferenzierten und hierarchisch gesteu-keiten zur Beteiligung an Innovationsaktivitédten ungleich
erten Abteilungs- und Arbeitsteilungsstrukturen. Innova- verteilt. Im Ergebnis muss die grundlegende Frage nach
tionsaufgaben waren in den Forschungs- und Entwick-der neuen Qualitat von Kompetenz also differenziert be-
lungsabteilungen auf hochqualifizierte Fachkrafte kon- antwortet werden.

zentriert und blieben von der Fertigung separiert. Die o : : . .
Kompetenznutzung bewegte sich in den eng ab estecktePam't kndpft dles_er Artikel an_dle Depatte um cﬂe Neu-
P Znutzting bewegre sicn i gady ordnung von Betrieb und Arbeit und die Rolle, die Kom-

Bahnen von Unternehmens- und Funktionsgrenzen ent- " i di 7 h iel Der Di
lang einer hohen fachlichen und beruflichen Spezialisie—pe enzen in diesem susammennang spielen, an. er bis-

rung. Qualitat, technische Exzellenz und maBgeschnei—kurS Ist gegenwartig durch sehr ,starke” Veranderungshy-

derte Kundenldsungen begriindeten die Starken und kompothesen gekennzeichnet, _wel_che die Agflosung b(_ast_e-
parativen Vorteile dieses Modells der ,differenzierten h_e-nder Strukturen c_ierAr_be|tste|Iu_ng,fachhcher Speziali-
Qualitatsproduktion®. Als massive Kostendegression ung S'€rung und °r9f”“."sat°“SCher D_|fferen2|erung betc_men.
die Entwicklung neuer Produktlinien und Herstellungs- Dies fuhre 2 vollig neuen Arbensarrangements_, die Es
verfahren in den Krisenjahren der deutschen Wir'[schaf'[den Beschaftigten erla.ube"n. und abverlangen, die Bedin-
(1992/1993) als zentrale Wettbewerbsdimensionen in de ungen, unter de_nen sie tatlg' vyerdgn, selbst zu gestalten.
Vordergrund traten, wurde deutlich: Fiur diese Herausfor- 1e T'rag- und Or!ent|¢rungsfah|gke|t der Kategc_)rle Qua.—
derungen boten funktional und hochgradig differenziert lifikation — unq blswgllen auch des Berufs — ywrd dabei
ausgerichtete Arbeits- und Kooperationsstrukturen, in de_gr_undlegenc_i in Zweifel gezo_gen._AIs analytischer Be-
nen die Unternehmen die Umsetzung von Innovationeng”.ﬁ' ,(.jer die gewachsenen |nd|V|d!Je_IIen Gestgltungs-
organisierten, keine effektiven Voraussetzungen mehrsplelraume des Arbe|_t_shande!ns pointiert, hat S'C.h viel-
(vgl. Jurgens/Naschold 1994; Kern/Sabel 1994). Seitdemfa}Ch _Kompetenz p_rof|l_|eren konn"en. Der durch die be-
verwenden die industriellen GroRunternehmen erhebIichetr"""b“Ch_e R?Ofgf%”'sa“of‘ ausgeloste Kompe_tenzvx(and_el
Anstrengungen darauf, Unternehmens- und Arbeitskon-_ so zeigt eine differenzierte Betrachtungsweise — impli-

zepte zu erproben, die eine bessere Ausschopfung ihredlert aber nicht generell Formen der Auflésung, sondern

organisatorischen, personellen und technischen InnovalVeist neuartige oder andauernde strukturelle Begrenzun-

tionspotenzials sicherstellen. Ziel ist es dabei nicht nur gen auf. Eine betrachtliche Veranderungsdynamik konze-

Qualitat, Zeit und Herstellkosten bereits entwickelter Pro- diert, spricht zwar wele; fur eine neue Qua}llté't. der Kom-
dukte zu optimieren, sondern in neue Technologie- ungPetenznutzung, aber bislang nur sehr wenig fur das Ende

Geschaftsfelder vorzustoRen. Besonders weit fortge_berufsfdrmig und (fremd)organisierter Arbeit.

schritten ist diese EntWiCkIUng in der Halbleiter- und in Ausgehend von diesen Uberlegungen g"edert Sich der
der pharmazeutischen Industrie (vgl. Dolata 2002; Bri- Bejtrag in fiinf Teile. Zunachst wird es im zweiten Teil
ken/Kurz 2002, Buss/Wittke 2000) Letztere stellt im Fol- um die K|érung der Frage gehen, was der Begnff der
genden den empirischen Kern der Argumentatiort e, Kompetenz bezeichnet und wo Arbeitsveranderungen zu
ganzt um einschlagige Befunde aus der Automobil-, pointiert und ausschlieRlich mit dem Begriff der Kompe-
Elektro- und Werkzeugmaschinenindustrie. tenz in Bezug gesetzt werden. Im dritten Teil werden die
Besonderheiten der neuen Unternehmens- und Arbeitsor-
Der Beitrag befasst sich mit den Wirkungen dieser Reor-ganisation analysiert und die zentralen Strukturierungs-
ganisation fur die Nutzung und Anwendung von Kompe- momente fiir neue Akzentuierungen und Biindelungen
tenzen. Der organisationale Kontext der Produkt- undyon Kompetenz herausgearbeitet. Was dies fiir die kon-
Technikentwicklung — so die These — hat sich in der be-krete Fassung und Charakteristik von Kompetenzprofilen
trieblichen Praxis tiefgreifend verandert und dies begrin-heijgt, welche Elemente von Kompetenz in der neugestal-

det qualitativ neue Anforderungen und Entfaltungsmdg- teten Innovationsorganisation von besonderem Belang

lichkeiten fur die Kompetenz der Beschéftigten. Was die

neue von der traditionellen Innovationsorganisation vor

allem unterscheidet, sind funktionsiibergreifende, integ-

rierende Formen der Zusammenarbeit in der internen Pro: materialbasis sind 70 ausfiihrliche Expertengespréche, die wir seit

zesskette wie auch auf der interorganisa’[iona|en Ebene2001 in der Pharma- und Biotechindustrie sowie in einschlagigen For-
; ; ; : schungseinrichtungen im Rahmen der SOFI-Untersuchung ,Neue For-

Diese im Einzelnen noch genauer zu beZQIChnenqe L_Jmmen der Organisation von Innovationen in der Biotechnologie* durch-

gestaltung der Unternehmens- und Arbeitsorganisationgefiihrt haben. Dieses Projekt bearbeite ich gemeinsam mit Kendra Bri-

impliziert in der fachlichen Dimension einen vergleichs- ken unter der Projektleitung von Volker Wittke. Insbesondere Kendra

weise heterogenen, prozessnahen Zuschnitt der KOmpeBnken sowie Klaus Barck, Detlef Gerst und Michael Schumann mdchte

- j ) ich fir hilfreiche Kommentare und weiterfuhrende Diskussionen zu
tenzprofile. In engem Zusammenhang damit gewinnendem vorliegenden Beitrag danken.
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sind, wird im vierten Teil expliziert. Im flnften Teil wird tivation (im Sinne der Selbstklarung) konstituiert sich im
abschlieBend die Frage nach der Reichweite der beoHandeln Kompetenz bzw. eine kompetente Personlich-

bachtbaren Wandlungsprozesse beurteilt. keit (vgl. Plath 2000). Von den konzeptionellen Geburts-
helfern des Kompetenzdiskurses wird dieses Zusammen-

. spiel als kreativer Akt der Selbstentfaltung interpretiert
2 Der Kompetenzbegriff (vgl. Erpenbeck/Heyse 1996). Anstelle der engen Bezug-

Kompetenz bezeichnet als zentralen sozialen Sachverhaftahme auf arbeitsplatzbezogene Anforderungen (wie sie
die Fahigkeit zum Handeln, das heift, die Fahigkeit ,et- dem traditionellen Qualifikationskonzept zugrunde liegt)
was in Gang setzen und erzeugen zu konnen* (Stehsteht der Begriff der Kompetenz fur eine Betrachtungs-
2001: 62)2 Der Begriff der Kompetenz beruht dabei auf Weise, Welc_he die Motivation un_d .Befahlgung zum eigen-
einer Betrachtung von Arbeitskraft, in der das Arbeitshan- Verantwortlichen, selbstorganisierten  Arbeitshandeln
deln nicht als Ausdruck fremdorganisierter Anpassungs-nicht nur einschliet, sondern sie dqruber hinaus zu einem
leistungen, sondern als ein aktiver Selbst- und Disposi-mpulsgeber  betrieblicher  Veranderungsdynamiken
tionsbezug der Arbeitenden auf ihr Fahigkeits- und Hand-macht. Es sind in verstarktem Maf3 die Beschaftigten, die

nien 1997). rendes Handeln® wird so zu einer ,zwecksetzenden"

Kompetenz erweitert und deren Erwerb zum Kernanlie-
Was die Beschéftigten zum Handeln beféhigt, sind — ingen der Kompetenzforschufg.
terminologisch grobkdrniger Bestimmung — die
Dabei wird bisweilen der Anschein erweckt, alles strebe
auf unbegrenzte, allenfalls grob vorgegebene und im We-
sentlichen selbst bestimmte Handlungsmaoglichkeiten zu.
Dieser euphemistische Bezug auf Selbstorganisation, der

— methodische Kompetenz' das heil’t instrumentelle Fajn Teilen der KompetenZdebatte den Ton angibt, blendet

higkeiten, zur Darstellung, Interpretation und Lésung von die Frage nach der organisatorischen Kontextgebunden-
Arbeitsaufgaben; heit von Selbstorganisation weitgehend aus. Zum Ver-

stéandnis und Begriff der Kompetenz gehort aber, dass sie
— soziale Kompetenz, das heil3t vor allem Kommunika- keine ausschlieRlich an das Individuum gebundene GréRe
tions- und Kooperationsfahigkeiten, und ist (vgl. Arnold 1997). Ihre Anwendung, Nutzung und

Weiterentwicklung entfaltet sich immer unter bestimmten

— personale Kompetenz, das heift Fahigkeiten zur Orgag g anisatorischen und sozialen Bedingungen des Arbeits-
nisation, Kombination und Entscheidung, zum Umgang yat7es. In den empirischen Studien zu Stand und Pers-

mit sich selbst und anderen (vgl. Erpenbeck/Sauer zooo)pektiven der ,Kompetenzentwicklung® ist denn auch ein
Damit sind die — neben einer Vielzahl dariiber hinausge-Oﬁ bestatigter Befund, dass deren Verlauf auf Aspekte der

— fachliche Kompetenz, das heil3t tatigkeits- und kontext-
spezifische Fahigkeiten zur Bewaltigung einer Arbeits-
aufgabe;

hender begrifflicher Differenzierungen und Erganzun-
ger? — in der Arbeits- und Kompetenzforschung akzep-
tierten und géngigen zentralen Bezugspunkte zur Bestim
mung von spezifischen Fahigkeiten benannt. Diese? Diese Bestimmung rekurriert allerdings explizit auf Wissen als Hand-

. : : : ._:_lungsvermdgen, wobei Stehr (2001: 62 ff.) im Fortgang seiner Argu-
W|ederum W?r,den dljerh Gruncjdmgnsmnen wie explizi mentation an verschiedenen Stellen den Begriff Wissen synonym oder
tes und implizites Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen undin enger Verkniipfung mit Kompetenz verwendet.

Werthaltungen strukturiert (vgl. Staudt u.a. 2002, 1997).3 Genannt werden u.a. konzeptionelle und interkulturelle Kompetenz,
Bei der Konzeption und Systematisierung des Kompe_Meta- oder Systemkompetenz. Einige Autoren pladieren dafir, den ana-
t b iffs hab . | it ei Art B iff lytischen Bezugsrahmen von Kompetenz um eine zuséatzliche Grunddi-
e_nz egriis a. en wir _eS a .SO mi eme': r eg”. SPYT@- mension zu erweitern, die unter dem Terminus Aktivitats- oder Hand-
mide zu tun, die allerdings in der Bestimmung einzelner lungskompetenz (aber auch Beurteilungs-, Reflexions-, Selbstkompe-

Dimensionen und vor allem ihrer Interdependenzen nochtenz, Metakognition) firmiert. Diese stellt die Integration der einzelnen
h erheblich harf Kl Fahigkeitshbiindel im Rahmen von Selbstregulation, d.h. die eigenaktive
durch erhebliche Unscharfen und ungeklarte Fragen gejnterpretation, Ausarbeitung, Umsetzung und Weiterentwicklung von

kennzeichnet ist. So wird beispielsweise der analytischKompetenz sicher (vgl. Erpenbeck/Sauer 2000). Fraglich ist allerdings,

und theoretisch weitreichende Begriff des Wiséencht inwieweit es tatséchlich dieser besonderen Betonung von Kompetenz
als eines ganzheitlichen Aneignungs- und Regulierungsprozesses be-

eng und konkret in seinem Bezug auf Kompetenz gefasstyart. Denn bereits in seiner Grundfassung betont der Kompetenzbegriff

sondern vielfach zum Inbegriff von Kompetenz schlecht- den hohen Stellenwert verfiigungs- und handlungsrelevanter Féhigkei-
hin stilisierts ten (Bewertung, Einordnung, Interpolation, Bestétigung, Abschétzung).

4 Zur Begriffsbestimmung von Wissen vgl. Willke (1998); Heidenreich
Mit den fachlichen, methodischen, sozialen und persona-(2902)-
len Kompetenzen sind (befahigende) Kapazitaten zur Be-5 So fassen beispielsweise Erpenbeck/Sauer (2000:320) Kompetenz als

Alti . Arbeit faabe b ichnet. hre Mobili .deutendes Wissen".
walligung einer Arbeitsauigabe bezeichnet. inhre viobili- 6 1Im Mittelpunkt des Kompetenzdiskurses steht die Frage nach der opti-

sierung, Anwendung und Entwicklung wird aber erst im malen Nutzung und den Entwicklungsméglichkeiten von Kompetenz-
sozialen Zusammenhang von Handeln méglich. Voraus-potentialen, die das eigenaktive Handeln der Beschatftigten fordern und
T ; =1~ fordern. Kompetenzentwicklung wird dabei als innovatives Gegenbild
se_tzu_ng fur e_me solche Handlun,g Slnd ne_ben der I:"_jlhlgzu einer eher verkrusteten, institutionalisierten Weiterbildung entwor-
keit die Bereitschaft und Offenheit, sich mit der Arbeits- fen, die auf die formalisierte, curricular bestimmte Vermittiung von be-
umgebung auseinander zu setzen und die eigenen Zustaruflicher Fachkompetenz gerichtet ist. Der Begriff Weiterbildung wird

. . . . = dabei zwar nicht géanzlich verabschiedet, in jedem Fall aber entlang be-
dlngIten und Verantwortlichkeiten selbst zu klaren (Vgl. trieblicher und individueller Bedirfnisse neu ausgerichtet (vgl. Baeth-

Bergmann 2001). In Interaktion von Befahigung und Mo- ge/Schiersmann 1998).
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Arbeits- und Aufgabenzuschnitte sowie der Lernorgani- des Qualifikationsbegriffs ist zerbrochen, er dient nicht
sation (Lerninhalte, Lernformen, Lernorte) zuriickzufiih- l&nger als der Leitfaden fir den Erkenntnisweg durch
ren ist, teilweise finden in diesem Zusammenhang auchkomplexe Arbeitswirklichkeiten (vgl. Bahrdt 1985). Dies
Faktoren der Betriebsorganisation (Unternehmens-, Perist nicht etwa darauf zuriickzufuhren, dass er eine sub-
sonalorganisation) Beriicksichtiguhdndes bleibt viel-  jektbezogene und handlungsorientierte Lesart aus-
fach unklar, worin der spezifische Beitrag von Kompe- schlief3t. Offenbar aber macht seine Bezeichnungsfunk-
tenz im Rahmen der betrieblichen Organisation von Inno-tion — ungeachtet neuer inhaltlicher Dimensionierungen —
vationen liegt. Obwohl in der begriffichen Konzeption fir die arbeits-, vor allem aber fiir die bildungspolitische
von Kompetenz die Gleichrangigkeit ihrer individuellen Debatte die Tiefe und Reichweite des Wandels nur noch
und betrieblichen Pragung formuliert wird, beschréankt unzureichend vorstellbar. Vor diesem Hintergrund stellt
sich eine Reihe von Befunden darauf, unzuléngliche or-die Argumentation dieses Beitrags den Begriff der ,Kom-
ganisatorische Losungen fur die Entfaltung von indivi- petenz“ in den Mittelpunkt, bringt ihn aber nicht als den
dueller Innovationsféahigkeit zu kritisierevter die sehr Uberlegenen in Stellung.
allgemein und abstrakt gehaltene Bestimmung von inno-
vationsrelevanten individuellen Fahigkeiten vorzuneh-
men. Erforderlich ist daher ein Profiling von Kompeten-
zen, das die Moglichkeiten und Grenzen zum Handeln
untersucht, die durch die Restrukturierung der Betriebs-
und Arbeitsorganisation entstehen. Die Befahigung zum
gsrr;c:]eggz'?;gl:(rggF')g?;:gufglﬁstﬁggfeerfgngaIgvi:gv:tfrr_] unternehmerischer und individueller Optionen vielfach
mit dem Begriff der ,Entgrenzung“ in Verbindung ge-

beltszgsammenhénge (Team, Gruppe, Projekt) (vgl. Ge'bracht. Dieser Begriff beschreibt Veranderungen, die alle
ramanis 2002) markiert.

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. Vo3 1998). So wird etwa fur die
Produktionsfacharbeit und besonders tiefgreifend im
Rahmen von Innovationsstrategien eine Aufldsung der
Berufsorientierung des Organisationsmuster von Arbeit
'sowie der bisherigen Bildungssystematik behaudftkt.
diesem Zusammenhang wirden Beruf und Ausbildung
auch als individuelles Planungskonzept sukzessive ero-
dieren (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998a)Diese
Sicht erfahrt bei Vo3 und Pongratz (1998; 2002) eine wei-
ere Zuspitzung: Sie stellen die bisherigen Formen beruf-
licher Organisation als ein fur alle Beschéftigtengruppen
obsoletes Arbeits-, Handlungs- und Lebenskonzept in
Frage und den ,Arbeitskraftunternehmer” als neuen Ty-

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

SchlieBlich stellt sich die Frage, was fir 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 (blrokratisch-hierarchi-
sche Kontrolle, berufsformige, funktionsbezogene Ar-
beitsteilung, reaktives Arbeits- und Lernverhalten) ge-
pragt worden sind, seien zu verengt, um den aktuelle
.Wandel des zu Begreifenden“ zu erfassen und liel3en
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-
griﬁSth-?oretiSChe De-mark-ation-' die _ der ; Kompeten-z_ monale und arbeitsorganisatorische Ebene hinaus hat Kom-
g,egenu,ber dem Qu,a“ﬁkatlonSdls!(urs vornimmt, erwel_St, etenz eine betriebliche Bedeutungsebene. Die Strukturen und die Ent-
sich bei ndherem Hinsehen als eine andere Systematisiéwickiung der Unternehmensorganisation sind hierbei Bezugspunkt einer
rung, nicht aber als eine grundlegend andere analytischUntersuchungsperspektive, die nach den Potentialen und Fahigkeiten
Dimensionierung des zu_untersuchenden Phanomens, & Graes o T Ber B T ot (V. im Uberblick
Dies gilt insbesondere dann, wenn man die Redefinitio- Jenewein u.a. 2002: 169-229; Staudt u.a. 2002).

nen des Qualifikationsbegriffs berticksichfigbenn mit 8 Bereits 1974 wurde durch Mertens der Begriff der ,Schliisselqualifika-
dem Perspektivenwechsel betrieblicher Rationalisierung“on“ gepragt. Mertens wies darauf hin, dass die mangelnde Vorhersag-

; : barkeit zukuinftiger Entwickl ifische, iib dnet li-
in den achtziger Jahren (vgl. Kern/Schumann 1984) Wur-ﬁf;t%'néﬁ eur?org:rr"cﬁ %V'afchlér_]gen unspezifische, ibergeordnete Qual

de auch der Qualifikationsbegriff aus seiner engen tech- 7, pebatte um Unterscheidungsmerkmale, Unschérfen und Uberlap-
nisch-funktionalen Perspektive fixierter Inhalte herausge- pungen der Begriffe und Konzepte von Qualifikationen und Kompeten-
6st und in Richtung einer ganzheitlichlichen, subjekti— zen vgl. Arnold (1997); Staudt u.a. (1997); Baethge/Baethge-Kinsky
y|erenden Betracmungswels.e von Arbeitskraft akzemu_lo In dieser Lesart ist traditionelle Beruflichkeit durch den Vorrang eines
iert (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1995). fachlich relativ engen Aufgabenspektrums und handwerkliche Prazision
gekennzeichnet, die sich mit praktischer Arbeitserfahrung verbindet.
Diese Bedeutungserweiterungen und begrifﬂichen Re-, Wenn wir es richtig sehen, ist es der Wesenszug radikaler Innova-
; I : _ tion, dass fur diesen Typ kein spezifisch berufsfachlich gepragtes Kom-
KonStrUKtlonen ha}ben den Qua_l,lfl!(au?nspegnﬁ beweg petenzkonzept existiert, welches auf mehr als einer vorlaufigen Zuord-
licher und potenziell anschlussfahig fiir die Kompetenz- nung von Qualifikations(typen) zu Aufgabenbiindeln beruht. (...) Kontu-
debatte gemacht, die wiederum auf Qualifikation als ter-ren dieses Qualifikationsclusters (entstehen d.V.) erst im und tber den
minologischen Bezugspunkt keineswegs voIIsténdig ver- Prozel3 der Strukturierung von Markten, der Entwicklung des Produkt-

. : designs und hierauf bezogenen ProzeRentwicklung (Verfahren).
zichtet. Dennoch ist festzustellen: Der Monopolanspruch (Baethge/Baethge-Kinsky 1998b:139)
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pus in Aussicht? So gesehen lauft die betriebliche Reor- Reihe von Anhaltspunkten dafiir, dass dieser Trend in den
ganisation (in Interaktion mit gesellschaftlichen Verande- kommenden Jahren anhalten wird (vgl. Jirgens u.a.
rungen) darauf hinaus, dass sich tendenziell alle Arbeits2002).

profile ,aus dem Raum-, Zeit- und Funktionsbezug® be- e . . .
wegen, ,der in der Vergangenheit die Vorstellung eines 2aMit ist éine zwischen den Branchen nicht unerhebliche
festen Arbeitsplatzes oder Funktionszuschnitts genahrt/ariationsbreite im Hinblick darauf, wie genau die einzel-

hatte." (Baethge/Baethge-Kinsky 1995:153). Freilich nen Unternehmep den Markt- L.md techn(_)logischen An-
kann nicht erwartet werden, dass diese ,starken® Ver(-,;-m_passungsdruck intern verarbeiten, bereits angedeutet.

derungsannahmen in der betrieblichen Wirklichkeit ge- Dennoch .Iells.sen Si_Ch domina}nte organisatorische Prinzi—
icRien identifizieren, in denen die Unternehmen den Zugriff

auf ihre Ressourcen neu arrangieteBie fur die Nut-
zung und Anwendung von Kompetenzen relevanten Ver-
finderungsdynamiken der Innovationsorganisation resul-

hierbei um idealtypische Konstruktionen. Inwieweit sie

mehr als eine stilisierte StoRrichtung weisen, wird im Zu-

sammenhang der Frage nach der Reorganisation des Iif:

novationsprozesses und den hierdurch ausgelosten Verafieren vor allem aus

derungen flr Kompetenzanforderungen und Profile noch_ yer integrativen, funktionstibergreifenden Verkniipfung

zu besprechen sein. bislang getrennt durchgefiihrter Prozesse (3.1),

— der verstarkten Nutzung externer innovatorischer Po-
tenziale und Ressourcen (3.2),

— dem Aufbau von Projektgruppen als Trager der Prozes-

Seit Mitte der neunziger Jahre versuchen die GroRBunter- se und integrierender Organisationseinheiten (3.3) und

nehmen auf Basis ihrer Kernprodukte neue Absatzmarkte_ gen veranderte Formen der Kosten-, Zeit — und Risiko-

zu erschlieen und Kosten trotz erhohter Qualitatsstan- steuerung (3.4).

dards und schnellerer Innovationszyklen zu reduzieren. In

den Fokus gerat neben ,klassischen* Rationalisierungs-

methoden (Personalabbau, Automatisierung, outsour_s.l_Unternehmensinterne Organisation: Diffusion der Inno-

cing) die Organisation der Generierung und UmsetzungVationsaufgabe

von technischen Innovationen und zwar sowohl im Hin- Ayt ger Ebene der Unternehmensorganisation ist eine
blick auf Produkt- wie Verfahrensinnovationen. Neben ey fokussierung auf Geschaftsprozesse festzustellen. Im
der Optimierung der Faktoren Kosten, Zeit und Qualitat nterschied zu der in der Vergangenheit vorherrschenden
wird in diesem Zusammenhang die Integration neuergqrm der funktionsbezogenen Bearbeitungsweise von
Technologien und Wlssensbestandg sowie der Aufbau de‘i’eilaufgaben der Wertschopfungskette (Forschung, Ent-
entsprechenden Forschungs-, Entwicklungs- und Produkyicklung, Produktion, Marketing, Vertrieb, Finanzen, Be-

tionskapazitaten zur neuen Herausforderung fir diegchaffung) ist diese Prozessorganisation durch eine hori-
Unternehmen. zontale Aufgabenzusammenfassung und Arbeitsweise ge-

Fur die GroBunternehmen der pharmazeutischen Induskennzelchnet. Dies bedeutet nicht, dass es keine Funk-

trie heil3t 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 ?Kennzeichen des verberuflichten Arbeitnehmers sind: Standardisierte

i ; inGi ; = ; :_Qualifikationen, rudimentére Arbeitstugenden, verwissenschaftlichte,
noch hochst unsicher hinsichtlich Auspragung, Reichwei strukturelle Kontrolle der Arbeit, hoher staatlicher Schutz und gedampf-

te und Auswirkung auf die Produkt-, Technologie- und te Ausbeutung. Im Unterschied dazu ist der Arbeitskraftunternehmer
Marktkonfigurationen der pharmazeutischen Indudfrie. charakterisiert durch Selbst-Kontrolle (verstarkte selbstandige Planung,

e : Uberwachung und Steuerung der eigenen Tétigkeit); Selbst-Okonomi-
Dennoch kann bereits jetzt konstatiert werden, dass e‘sierung (zunehmend zweckgerichtete Produktion und Vermarktung der

den traditionell stark auf Forschungs- und Entwick- eigenen Fahigkeiten und Leistungen auf dem Arbeitsmarkt sowie inner-
lungstétigkeiten ausgerichteten GroBunternehmen in ej-halb von Betrieben) und der Selbstrationalisierung (wachsende bewufte

. . . . Durchorganisation von Alltag und Lebensverlauf mit der Tendenz zur
nem relativ kurzen Zeitraum gelungen ist, molekularbio- Verbetrieblichung von Lebensfiihrung), (vgl. Pongratz/Vol3 2002:15).

|OgISCh§S W'Ssenj PrOdUktel und Verfahren Z_u 'nterr_]a||5|e'13 Festzustellen ist, dass die Umsetzung der Biotechnologie in die indus-
ren. Weit erfolgreicher als ein Grof3teil der Biotechfirmen trielle Anwendung die etablierten Produktlinien keineswegs verdrangt

haben sie sich zu major players im Feld der Biotechnolo-hat. Die Wirkstoffindung und Entwicklung werden vielmehr auf Basis
der neuen — und immer noch sehr begrenzten — Kenntnisse uber Verur-

gie entwickelt (vgl. Dolata 2002; Zeller 2001). sachungsmechanismen von Krankheiten und unter Einsatz neuer Ver-

) ) ] ) _ fahrenstechniken optimiert. Im weitaus kleineren MaRstab erfolgt der
Aber auch in weniger forschungsintensiven Branchen wieAufbau von Prozessketten, die Medikamente mit vollstandig neuen

der Automobil- und der Werkzeugmaschinenindustrie Wirkstoffeigenschaften und Wirkprinzipien beinhalten. In beiden Fallen
gilt, dass Durchbruchsinnovationen — in Form kausal wirkender, bislang

entstehen Innovationen immer mehr auf einer verander-ynheilbare Krankheiten heilender Medikamente — und entsprechende
ten Technik- und Wissensbasis. Hier diffundiert — schwa- weitreichende kompetitive Vorteile fur die groBen Marktsegmente wie
cher als im Fall der Biotechnologie — die Mikroelektronik Herz- Kreislauf- oder Krebserkrankungen noch ausstehen.

; i ; ; _ Organisationswandel lasst sich weder auf gezielte strategische Steue-
in traditionelle Technikfelder und Kernprodukte. Die An rungsprozesse seitens einzelner Managementvertreter oder Fraktionen

forderungen an eine Systemintegration von Elektronik zuriickfuhren, noch mit Verweis auf externe marktliche Veranderungen
und Mechanik und damit auch die Komplexitat der Pro- oder technologische Entwicklungen wirklich befriedigend erklaren.

. . . . - Vieles spricht deshalb dafiir, Organisationswandel als emergentes Er-
zesse steigen Im Rahmen dieser TeChn()IOg'e' und Wlsgebnis selbstgeschaffener Herausforderungen und organisatorischer

sensfusionen (vgl. Kalkowski u.a. 1995) und es gibt eineLernprozesse zu fassen (vgl. Heidenreich 2002).

3 Eckpunkte der neuen Innovationsorganisation
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tionsbereiche mehr gibt. Ihre Aktivitdten und Verantwort- menden Abhangigkeit von der Dynamik der Wissen-
lichkeiten formieren sich nun aber verstarkt entlang seg-schaftsentwicklung zu verorten (vgl. Hack 1998). Die ge-
mentierter Produktlinien- oder auch Produktfamilien. wachsene Vielfalt und Komplexitat neuer Technologien
Ziel ist es, durchgéangigere Prozesse von der Forschundfsst die Mobilisierung und Integration bislang auf3erhalb
bis zum Marketing zu gestalten. Durchgangig meint da-der traditionellen Kernkompetenzen angesiedelter Kom-
bei, dass die aus der funktionsbezogenen Arbeitsteilungpetenzen und Kapazitaten notwendig werden.

entstehenden Schnittstellen- und Kooperationsprobleme i )
reduziert werden. Unterstiitzt wird diese Reorganisation!" den Grofunternehmen der pharmazeutischen Industrie

durch projektformige Arbeitsformen, in denen in wesent- ist diese Nutzung externer innovatorischer Potenziale in
lich kleineren Einheiten als sie die traditionelle Funktio- hohem MaBe auf Forschungs- und Entwicklungsleistun-

nalorganisation kennt und unter Beteiligung aller betrof- 96N von Start up Firmen der Biotechindustrie gestiitzt. Im
fenen Teilprozesse die Einzelaktivitaten koordiniert und Vergleich zu anderen deutschen Kernindustrien hat sich

abgestimmt werden (vgl. 3.3). In diese Umstrukturierung ein in Ausmaf? und Dichte exzeptionelles Netzwerk for-

eingebettet sind Veranderungen im Organisationsablauffiert: Uber 30% der primaren Forschungskosten der
von Innovationsprozessen. An die Stelle sequentiellerParmaindustrie flieften bereits in Netzwerke mit Bio-

riickt die simultane, das heiRt eine gleichzeitige, tiberlap-{echnologiefirmen, aber auch mit universitaren For-

pende Entwicklung von Produkt und Produktionseinrich- Schungseinrichtungen. In Reichweite und Tiefe unter-
tungen (,Simultaneous Engineering® vgl. Lullies u.a. scheidet sich der Zugriff auf diese Ressourcen allerdings

1993; Kalkowski u.a. 1995). ganz erheblich (vgl. Dolata 2002). In den meisten Féallen
kaufen die GroBunternehmen schlicht und ergreifend die
Mit der Ausrichtung der Unternehmensorganisation ane€xtern erbrachten Leistungen und verzichten darauf, ei-
Geschaftsprozessen wird die spezia“sierte Ansied|ungnen tieferen Einblick in die anderen betrieblichen Kon-
der Innovationsaufgaben von dem Trend zur Diffusion texte zu nehmen und die Ublichen Lern-, Kommunika-
der Innovationsaufgaben durch die organisatorischen Betions- und Kooperationsbarrieren zu Uberwinden. Doch
reiche des Unternehmens und die Stufen der Wertschépanders als in der Vergangenheit verbindet sich fur die
fungskette hinweg abgeldst. Die Entwicklung und Bewal- GroBunternehmen mit einer Kooperation nicht mehr al-
tigung von Innovationen ist immer weniger alleinige Auf- lein die Absicht, Zeit und Geld zu sparen. Zunehmend
gabe von Forschungs- und Entwicklungsbereichen, songeht es flr sie darum, komplementare Wissensressourcen
dern umgekehrt: Die Bedeutung entwicklungsfremder — teils wirkstoff-, teils methodenorientiert — fur die Opti-
Bereiche fiir die Entstehung, Umsetzung und Anwendungmierung des Innovationsprozesses zu erschlielen. Da es
von Innovationen nimmt zu. Damit verbindet sich aller- Sich bei externen Leistungen und Angeboten vermehrt um
dings kein genereller Bedeutungsverlust der Forschungskomplexe (wissensintensive) Technologieplattformen,
und Entwicklungsabteilungen, in Frage steht vielmehr ih- Wirkstoffe oder Forschungsanséatze (bzw. in der Automo-
re Dominanz und exklusive Zustandigkeit. Pragend fir bilindustrie um System- und Modullésungen) handelt,
die Organisation des Innovationsprozesses wird einesetzt ihr Zukauf interne Produkt- und Verfahrenskompe-
interdependente Betrachtung des Wertschopfungsprozedenzen voraus, damit das Unternehmen in der Lage ist,
ses, in der die Einbindung, Kopplung und Zusammenfii-beurteilen und einschatzen zu kénnen, ob es sich um eine
gung aller — intern wie extern erbrachten — Leistungensinnvolle Erganzungsleistung fiir das eigene Technologie-
und Kompetenzen durch den Endhersteller zur entscheiund Produktportfolio handelt. Die damit eng zusammen-
denden Antriebskraft und zum strategischen Potenzial furhdngende und (beraus anspruchsvolle Herausforderung
die Steigerung der Innovationsfahigkeit wird. Dies hat liegt in der Integration dieser Leistungen in den spezifi-
zur Folge, dass die Innovationstatigkeit nicht mehr auf schen Unternehmens- und Innovationskontext. Extern ge-
die Leistung von handverlesenen Experten beschrénkneriertes (wissenschaftliches und technisches) Wissen er-
bleibt, sondern alle Mitglieder der betrieblichen Organi- Setzt nicht eigene Aktivitaten —wie es die Behauptung der
sation auf allen Stufen der Wertschépfung (wie auch ex-wachsenden Verwissenschaftlichung der Arbeit vielfach
terne Akteure) mit einbezogen werden. impliziert -, sondern seine Bedeutung und sein Nutzen
steigern sich durch seine Anwendung in einem anderen,
betrieblichen Modus (vgl. Kocyba 2000; Kriick 1998).
3.2 Externe Kooperation: Ziel und Ausgangspunkt einer Bisherige Wissensbestéande, eigene Forschungsaktivitaten
neuen Lernorganisation und vorhandene Kompetenzen werden nicht umstandslos
ersetzt, sondern fir eine effektivere interne Wissenspro-

Innovationen vollziehen sich zunehmend in komplexen . .
duktion neu formatiert.

interorganisatorischen Kooperationen und Netzwerken,
die Herste“er'AnWender', Endhersteller-Zulieferbezie- Demgegenuber g||t nur fur eine Minderheit der Fa”e,

hungen und Vernetzungen mit Wissenschaﬂ.lich'techni'dass gemeinsam Forschungs_ und Entwick|ungsk00pera-
schen Akteuren (FaCthChSChulen, Universitaten Undtionen betrieben werden oder doch zumindest enge an-
FOI‘SChungSinStituten) beinha|téﬁ’]F0rCiert wird diese Wendungsbezogene Kontakte zu Biotechfirmen und Wis-
Ausdehnung der Unternehmensgrenzen durch die starkesenschaftseinrichtungen bestehen. Der Fokus dieser Akti-

re Berticksichtigung von individuellen Kundenanforde- yitaten liegt darauf, géanzlich neue und sehr unsichere
rungen und das gestiegene Interesse, systematischer v

der Anwendungsseite zu lernen. Ein weiterer Antrieb ist
in der eingangs skizzierten Veranderung der technischer
Entwicklungslinien der Unternehmen und ihrer zuneh- 15vgl. Sydow (2001a); Sauer/Dohl (1997); Hirsch-Kreinsen (1997).
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Forschungsansatze etwa im Bereich der Wirkstofffindung Projektgruppen stellen explizit auf horizontale Aushand-
gemeinsam zu evaluieren und weiterzuentwickeln. Dielungs-, Entscheidungs- und Abstimmungsbeziehungen
neue Qualitat dieses Typus von Kooperation ist darin zuab. Was dies bedeutet, zeigt ein Beispiel aus der Phar-
sehen, dass es zu effizienteren, wissensbasierten Rucknaindustrie: Dort beinhaltet allein der Abstimmungspro-
kopplungen zwischen vor- und nachgelagerten Stufen dezess der Entwicklung mit den vor- und nachgelagerten
Wertschopfung, also zwischen wissenschaftlicher und in-Prozessabschnitten die Klarung von etwa 400 bis 500 or-
dustrieller Anwendung kommt (vgl. Gibbons et al 1994). ganisatorisch relevanten Schnittstellenfragen (z.B. Ter-
Diese sind durch enge, wissensbasierte Arbeits- und Ab-minplanung, Technik-, Methodeneinsatz usw.). Unsere
stimmungsprozesse gekennzeichnet, die im SchwerpunkBefunde belegen, dass es sich dabei nicht um formale Re-
— ahnlich wie in der internen Zusammenarbeit — projekt- gelungsabsprachen handelt, sondern die Intensitat und
formig organisiert sind (vgl. 3.3). Die Pointe liegt dabei Qualitdt der schnittstellenlibergreifenden Zusammenar-
nicht in der Kooperation als solcher, sondern in ihrer beit erheblich zugenommen hat. Dies wiederum wirft ein
Qualitat als rekursivem Lern- und Gestaltungsprozess belicht auf die hohe Komplexitat und den Anforderungsge-
grindet. Denn mit dieser in der realen Praxis der Phar-halt der Problemlésungskompetenz von Projektgruppen,
maindustrie mittlerweile gangigen Form der unterneh- und es Uberrascht nicht, dass Kommunikation zum Inbe-
mensubergreifenden Zusammenarbeit ist keineswegs legriff von Projektarbeit schlechthin geworden ist: ,Das
diglich die Zusammenlegung von Ressourcen, Kompe-Team macht die horizontale Kommunikation notwendig
tenzen oder die Klarung von Verwertungsrechten be-und es macht es unmdéglich, dieser Kommunikation aus-
zeichnet. Vielmehr miussen die Beteiligten gemeinsamezuweichen.” (Baecker 1999:186)

Beurteilungskompetenz und Grundlagen herstellen, Ziele _ _ .
spezifizieren sowie bestehendes Wissen — das in der PhaF"0lektgruppen agieren auf der horizontalen Ebene mit

maindustrie ein Chaos von Mdglichkeiten und Befunden SENr hoher Eigenverantwortung. Zugleich sind Projekt-
beinhaltet — beurteilen. Hieraus ergeben sich im weitererd"/PPeN aber weiterhin von der Hierarchie abhangig.
Projektverlauf neue Vereinbarungen und FestlegungenP€N" die Projektbeteiligten bleiben Teil ihrer Prozess-

dartber, wie Produkt, Technologie und Methoden gene_oder Fachfunktion und dort in hierarchische Koordinie-
riert, weiterentwickelt und Risiken ihres Scheiterns redu- fungsformen eingebunden. Dariiber hinaus werden die

ziert werden konnetf Kurzum: Es handelt sich um eine Proiekigruppen unter dem gemeinsamen Dach eines kon-
Akteurskonstellation, in der die Beteiligten voneinander 28Mweit aufgestellten Projekimanagements  gesteuert.
und miteinander im Prozess der Innovation lernen undG€nau darin aber liegt eine weitere Herausforderung fiir
zugleich unter den Bedingungen harter Markt- und Effi- die Projektarbeit und eine tiefgreifende Veréanderung der
zienzkriterien agieren milssen (val. 3.4). Koordinations- und Steuerungsprinzipien.

3.4 Erhohter Kosten-, Zeit- und Risikodruck: Von der For-

3.3 Projekt : Zentrales Medium der P i- ; . .
rojektgruppen: Zentrales Medium der Prozessorgani schungsabteilung zur ,Business Unit*

sation
Um die Beitrage der verschiedenen Akteure in der inter—c[j)Ie tk:ad|t||(onelle .Fﬁrmt h(ljerarcg_|sc\r/1er tSte&Jergng wartda-
nen Prozesskette wie auch der Zulieferer effektiv nutzbar®Urc 9ekennzeichnet, dass die vorstandsebene mit zen-

zu machen, haben sich Projektgruppen zum zentralen Orfgralen Vorgaben das gesamte Unternehmen top-down bis

ganisatorischen Steuerungs- und Umsetzungsmediurﬁn. d.ie operativ_e Ebene steueﬂrte._Die neue Form der Koor-
von Innovationsprozessen entwickelt (vgl. Kalkowski/ d|n|erun_g l_aa_5|ert ‘?‘Uf r_narktformlgen,_dezentralen Ste_ue-
Mickler 2002; Sydow 2001b). Sie stellen die horizontale rungsprinzipien, die mit neu orchestrierten Formen hier-

b - ; archischer Koordinierung verbunden sind (vgl. Kadtler
Verkopplung und bereichstbergreifende Abstimmung ) N : :
von innovationsrelevanten Ressourcen und Wissen si-2000: Sauer/Dohl 1997). Auf Basis der Reduktion von

cher. In Projektgruppen arbeiten Vertreterinnen und Ver_r|erarcth|estufen jo\\//we d;—:-r Uﬁ?ff‘pf von IngFschmdu?gs—
treter der an der Prozessentwicklung und Durchfihrung ompetenzen und verantwortlichkerten aut die operative

beteiligten Bereiche und Funktionen in der Regel zeitlich Elbege_vle.r.grofSern_ sich fur talletlpr;]teén(éhgetnse[nrllenen
befristet zusammen. Nicht nur in der Pharmaindustrie ist?'€ >PI€raume, eigenverantwortiich Fut Fotenziale zu

es die Regel, dass die Beschaftigten in Forschung un&nobilisieren, die markt- und prozessnaher ausgerichtet

Entwicklung in einer ganzen Reihe von Projekten parallelsmd gnd ;e|tl|ch fI'eX|bIer gehandhabt werden konnen.
arbeiten, die in Bezug auf Aufgabenumfang und Inhalt Zugleich sind mit dieser Form der Steuerung alle Prozes-

stark schwanken. Dies deutet bereits an, dass Projekt§ef und Projekigruppen in bisla_ng nicht gekannter H'ar_te
' mit Fragen der Kostentkonomie von Innovationen, mit

gruppen unterschiedliche zeitliche Horizonte, Zu- . S . S
sammensetzungen und Innovationsziele aufweisen. Eir{narktllch orientierten Effizienz- und Effektivitdtszielen

gemeinsames Merkmal ist in jedem Fall die Blndelung
und Integration von Koordinationsaufgaben durch einen
Projektleiter. Durchgangige Organisationsformen, die al——leF“ don Werk hinenbau mit B " lor A J

: H H _ ur den Werkzeugmaschinenbau mit Bezug auf Hersteller-Anwender-
le_r,elevan,ten Akteure der Prozesskette k_ontmwgrhch be beziehungen vgl. Kowol/Krohn (2000). Fur die Automobilindustrie mit
teiligen, sind von solchen zu unterscheiden, die starkelBezug auf Zuliefer- Endherstellerbeziehungen vgl. Semlinger (2001).
auf die Verklammerung einzelner Prozessabschnitte ode?” Eine zwischen diesen beiden Polen liegende Variante ist als kontinu-
die Losung von ungleich enger abgesteckten Teilaufga-ierliches Monitoring zu fassen. Hier wird in erster Linie und in der
ben ausgerichtet sind (fragmentierter Modus der I:,r(_)jek,[_Hauptsache allein vom Projektleiter die zeitweise Zusammenarbeit mit

oY) und zwischen den Spezialisten der fur den Prozessfortschritt relevanten
organisation}.’ Abteilungen koordiniert.
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konfrontiert. Jeder (Produktentwicklungs-)Prozess undmik die Vorstellung eines insgesamt planbaren und absi-
jedes Projekt wird unter Bertcksichtigung externer cherbaren, kurzum eines rationalen Innovationsprozesses
Ressourcen (was das Benchmark mit externen Anbieterreine Wunschvorstellung ist. Die Generierung und Umset-
meint) auf seine Effizienz Uberprift. Die mégliche Ein- zung von Innovationen bleibt intransparent und ist zudem
bindung fremder Ressourcen (Outsourcing) fur Aus- ein technologisch komplexer Prozess geworden, der oft
schnitte oder Teilleistungen des Innovationsprozesses -erst nachtraglich das Verstandnis der tatsachlichen Auf-
und damit die Méglichkeit, die interne Wertschopfungs- findungs-, Wirkungs- und Anwendungszusammenhange
kette zu optimieren — wird im Projektvorgang laufend erlaubt. Seiner bestandig zunehmenden Komplexitat ist
neu bestimmt und gegebenenfalls revidiert. Der For-die Produktion neuer Risiken und Unsicherheiten inha-
schungs- und Produktentwicklungsprozess ist auf allenrent (vgl. Béschen 2002; Kowol/Krohn 2000).

Stufen der Wertschépfung (Forschung, Entwicklung, Pro- )

duktion, Vertrieb) von der kurzgetakteten und systemati- Das dem Wesen der Erzeugung von Innovationen grund-
schen Priifung der Einhaltung von Zeitvorgaben, Quali-'€geénde Phanomen der Unsicherheit und Kontingenz for-
tatskriterien, Kosten und qualitativen Entwicklungszielen dert die Antizipation von Problemen wie den Versuch,
(Effizienz und Effektivitat) bestimmt. Das bedeutet, dass Unsicherheiten und Risiken zu reduzieren, heraus. Dies
fir jedes Projekt die erforderlichen Ressourcen fixiert Mindet einerseits in der strengeren Choreographie von
sind (Wie viel Man-Power wird bis zu welchem Meilen- Kosten, Zeit und nicht z_uIetzt in der Fokussierung auf
stein in den Entwicklungsprozess gesteckt?) und der ZeitVermeintlich lohnende Ziele (Kernkompetenzen, Kern-
horizont definiert wird (Wann soll das Produkt ,ge- produkte). Anderseits umfasst d|e§e Restrukturierung
launcht* werden?). Vor allem aber ist mit dem Produkt- @ber auch den Versuch, das noch nicht Planbare (besser)
bereits der Marktentwurf vorzulegen. Von daher z&hlt so-€inzuplanen, in dem es vermehrt der Eigenverantwort-
wohl fir die Entscheidung, ein neues Projekt in die Ent- lichkeit und dem Optimierungshandeln der ,Profis” auf
wicklung zu geben, als auch fiir die Bestimmung von Pro-der operativen Ebene tberlassen wird.

jektprioritaten (Wird das Projekt gekillt oder weiter ge-
fuhrt?) nicht allein der Nachweis der ,technischen* Neu-
heit, sondern der der Markttauglichkeit. Sie kann auf
Kosten-, Zeit- und Qualitatsvorteilen oder auf einem neu-
en Nutzen bzw. der Befriedigung latenter Kundenbediirf- Mit dem betrieblichen Organisationswandel wird eine ge-
nisse beruhen. Marktfaktoren und darin eingebettet derzieltere, systematischere und zeitgenauere Mobilisierung,
Faktor Zeit sind zu einer zentralen Strukturierungsgrof3eAusschépfung und Integration von Kompetenzen fir den
des Forschungs-, Entwicklungs- wie des Arbeitsprozessesnnovationsprozess angestrebt. Zu diesem Zweck werden
insgesamt geworden. In diesem Zusammenhang hat deRessourcen und Potenziale (iber bisherige technische,
Einfluss von Controlling- und Marketingabteilungen auf funktionale und betriebliche Grenzen hinweg neu kombi-
das ,Was* der Innovationen erheblich zugenommen. Ver-niert und gesteuert. Bisher ungeklart blieb die Frage, wel-
groRert haben sich aber auch die Handlungsspielrdumehe Konsequenzen sich hieraus fiir die Nutzung und An-
der mit eigenem Budget und zusétzlichen Entscheidungswendung von Kompetenzen ergeben, und zwar sowohl in
spielraumen ausgestatten Bereiche sowie der Projektder Produktion als auch in Forschung und Entwicklung.
gruppen, wie sie die allgemein vorgegebenen Organisasie wird im Folgenden sowohl im Hinblick auf die fachli-
tionsziele umsetzen und den Zugriff auf die beteiligten che und soziale Dimension von Kompetenz als auch im
Abteilungen und Akteure organisier&hUnd gewachsen  Hinblick auf die Chancen und Schattenseiten der Selbst-
ist schliel3lich auch die Konkurrenz zwischen den Pro- organisation beantwortet.

jektgruppen um die Zuteilung von Ressourcen.

4 Zur Neustrukturierung von Kompetenzprofilen in
industriellen GroBunternehmen

Hierin wird nicht nur ein Bruch mit der bisherigen Praxis, 41 Dié fachliche Dimension des Kompetenzwandels

sondern auch ein grundiegendes Problem der Steuerungng verbunden mit der Prozessorganisation ist eine Auf-
von Innovationsprozessen sichtbar: Zum einen versucheRyertung der Produktionsarbeit. Die Kompetenzen der Be-
die Unternehmen auf Basis marktbezogener Maf3stabegchatigten werden nicht langer, wie unter tayloristischen
die Realisierung einer Innovation zeitgenauer, Kosten-gedingungen tblich, durch Expertenwissen substituiert,
gunstiger und kundenfreundlicher zu erreichen. Stehensondern gezielt im Innovationsprozess genutzt (vgl. Ko-
diese Aktivitaten fiir die Uberzeugung, dass Innovationencypa 2000). Die Ubergabe der Innovationsaufgabe an die
durch systematischere Aktivitaten forderbar sind, stehtgegchaftigten in der Produktion &uRert sich vielfach in
zum anderen aufer Frage, dass Innovationen auf Zufalleger Einfithrung von Gruppenarbeit, die im Wesentlichen
und Gluck beruhen und sich in Umgebungen ereignen,in zwej varianten anzutreffen ist: Als Gegenentwurf zu

»die eher durch Forschungsfreiheit als durch Planung undgjner strikt tayloristischen Arbeitsteilung und Kontrolle
Zwang charakterisiert sind.” (vgl. Drews 2002; 1998) Mit

anderen Worten: Es bleiben Unwagbarkeiten des Innova:

tionsprozesses bestehen, die aus einer Vielzahl von unel

warteten technischen, prozess-, anwendun_gs' U”,‘?' I Dies wird im Idealfall in einem kaskadenférmigen Prozess zwischen
sourcenbezogenen Problemstellungen resultieren kbnnerzentralen Entscheidungsgremien und Fiihrungskraften und daran an-
Dies ist keineswegs eine grundlegend neue ErscheinuncschlieBend zwischen Fuhrungskraften und Beschaftigten vor Ort (etwa
Neu ist vielmehr die Einsicht, dass mit Fortschreiten der|m Rahmen von Zielvereinbarungssystemen) mit explizitem Bezug auf

. - ) - : einzelne Arbeits- und Geschéaftsprozesse ausgehandelt und in verbindli-
industriellen und wissenschaftlichen Entwicklungsdyna- che LeistungsgréRen umgewandelt (vgl. Bahnmiiller 2002).
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beinhaltet ,innovative* Gruppenarbeit eine Erweiterung Optimierungsarbeit so breit gefasst und in den Aufgaben-
der direkten und indirekten Aufgaben sowie eine gemein-zuschnitt integriert, dass das Niveau von Facharbeit er-
sam von den Gruppenmitgliedern getragene Selbstorganireicht wird. Festzuhalten ist, dass der ,innovative" Ge-
sation, die sich vor allem auf den Arbeitseinsatz und diestaltungsansatz gegenwartig auf einzelne Unternehmen
Ausfuhrung der indirekten Aufgaben richtet (vgl. Kuhl- und/oder Ausschnitte der Produktion beschrankt ist. Fir
mann/Schumann 2000). Diese Gestaltungslésung impli-die Mehrheit der Beschéaftigten in den Bereichen manuel-
ziert eine Offnung der Anforderungsprofile in Richtung ler Routinearbeit ist ein solch aufgewertetes Kompetenz-
Instandhaltungs- und Qualitatssicherungsfunktionen so-profil nicht zu verzeichnen, sondern hat sich im Gegenteil
wie einen starkeren Einbezug in innovationsrelevanteder restriktive Charakter dieses zumindest in der Automo-
Aufgaben der Prozesssicherung und Optimierung. Imbilindustrie immer noch dominanten Typs von Industrie-
Unterschied dazu bleiben bei der ,standardisierten Grup-arbeit weiter verstarkt (vgl. Bosch 2000; Kurz 1999; Jur-
penarbeit‘ Aufgaben- und Funktionserweiterungen mini- gens 1997).

mal, betreffen vor allem die direkten Tatigkeiten und . L .
richten sich auf die Optimierung von Arbeitseinsatz und Deémgegeniber steht fir die Wissenschaftler und Ingeni-
Arbeitsmethode. Indirekte Aufgaben obliegen dabei den€Ure; die in den Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
Instandhaltungsspezialisten und die Optimierungstatig-9€n ihren Tatigkeitsschwerpunkt haben, die Neustruktu-

keiten dem Gruppensprecher (vgl. Gerst 1999). rierung der Kompetenzprofile in der technischen und wis-
senschaftlichen Dimension im Fokus. Im Kern geht es da-

Gerade in den automatisierten Bereichen der ProduktionP& um die Ablosung von allzu engen, auf einen Technik-
also dort, wo die Arbeit aus ihrem direkten Herstellungs- ©d€r Produktaspekt fixierten Spezialisierungen sowie pa-
bezug heraustritt, gewahrleistenden Charakter annimmfallel dazu den Einbezug von informationstechnischen,
und Instandhaltungs-, Planungs- und Optimierungskom-elektrO”'SChen oder molekularbiologischen Kenntnis-
petenz gefragt und gefordert sind, belegen einige Unter-S€n?° Anstelle hochspezialisierter Detailkenntnisse sind
suchungen deutlich erweiterte Moglichkeiten fir Innova- zune?lme_nd breiter ausgerichtete Kompetenzbasen ge-
tionshandelr? Hier hat sich ein Produktionsfacharbeiter fragt=" Dies ist aber nicht gleichbedeutend damit, dass
— mit unterschiedlichen arbeitsinhaltlichen Schwerpunkt- 4€f fachliche Kompetenzkern bis zur Unkenntlichkeit
setzungen in den einzelnen Branchen — entwickelt, deVerwischt oder sich aus dem traditionellen Tatigkeits-
auf Basis einer hohen prozessbezogenen ProblemlaSPeKtrum vollig herauslost. Diese Tendenz ist zwar ver-

sungskompetenz in enger Zusammenarbeit mit den Fach€inZelt und in ganzlich neuen Tatigkeitsfeldern wie dem
funktionen (Instandhaltung, Qualitatssicherung, Industri- 4€S »Technologiescout¥* oder fiir die Bioinformatiker
al Engeneering) agiert. Sein Kompetenzprofil hat sich erkennbar. Allerdings bilden sich auch entlang solcher zu-

aufgrund der technologischen Entwicklungsdynamik N@chst relativ offenen Bundelungen von fachlicher Kom-
stark verbreitert (Kenntnisse in Mechanik und Elektro- P&tenz wieder harte Aufgabenkerne und Spezifikationen
nik). Parallel dazu sind zahlreiche planerische und vorbe-der Arbeitsleistung heraus.

reitende Aufgaben aus den technischen BUros in seineRog, hajten ist, dass in der pharmazeutischen Industrie

Tat|gke|tszqschn|tt verlagert yvorden. Dennoch erreicht molekularbiologisches Verstandnis eine Grundvorausset-
der Produ_ktlonsfacharbelter n'_Ch_t das _vaeau der Komp_e'zung des Arbeitshandelns und damit ein neuer Bestandteil
tenzzuweisung von den Spezialisten n de_n I:""Chfunkt'o'des Kompetenzkerns ist. Diese Kompetenz wird in unter-
nen. Anders als in der Vergangenheit ist im Fall SO ge-g piagiicher Tiefe und Reichweite in chemische, bioche-
nannter grq@er Anlagen- urld Prozessprobleme nun ZWahische, toxikologische, pharmakokinetische oder &hnli-
sene spezifische Problemlosungskompeten; gefragt, sigpq Kompetenzbasen eingebettet. Parallel dazu etablieren
wird aber allenfalls erganzend zur Expertise andererdie Unternehmen molekularbiologische Kenntnisse als

Fachfunktionen genutzt und ist allein nicht ausreiChend'dominante Aufgabenstellung und Kompetenzbasis, die in
Auch wenn die Bete|llggng an O.ptlmlerungsteams ht:’he'sich wiederum stark nach Wissenschaftsfeldern iGeno-
re Anforderungen an die Koordinations- und Organisa-
tionsfahigkeit des Produktionsfacharbeiters stellt, bleiben
seine Einwirkungsmoglichkeiten auf die Produktentwick-

lung &uRerst gering. In diesem Punkt ist das Modell der.
. kt. Die K d Produkti facharbei .~ Facharbeit in der Halbleiterindustrie Buss/Wittke (2000); fur Facharbeit
Intakt. Die Kompetenz des Produktionstacharbeiters IStj, ger werkzeugmaschinen- und Automobilindustrie Baethge/Baethge-

im Umsetzungs-, nicht im Entstehungsprozess von Inno-Kinsky (1998b); fir Facharbeit in der Automobil-, Werkzeugmaschi-
vationen gefordert. nen- und Chemischen Industrie Schumann u.a. (1994).

20Vgl. Kurz (2000); Bolte (2000); Kalkowski u.a. (1995).

Deutlich anders liest sich die Situation in den Handar- 21 Daruber hinaus bleibt die erfahrungsbasierte Handlungsfahigkeit (Er-
fahrungswissen) das Komplement fachlicher Kenntnisse, welches aller-

beitsbereichen der Produktion (Montagen). Denn hier gings bestandig zu reaktualisieren ist, vor allem aber an grundlegende
sind die Tatigkeitsstrukturen durch standardisierte, repeti-Pramissen fachlich (und wissenschaftlich) begriindeten Wissens zuriick-
. - : P gebunden werden muss, weil es sonst nicht nachvollziehbar und zu-
t|v§ Art_)elﬁslzyklen sowie schnellhe_rler.nbare, _rou'E!n|S|erte ganglich wird (vgl. Bohle u.a. 2002).

Ar eltsm_ at(_:" geprggt. Im Zuschnitt ,innovativer Gl’l:Ip- 22 Die Aufgabe des ,Technolgiescouts” besteht darin, wissenschaftlich
penarbeit zeigen sich zwar Ansatzpunkte und erweiterténeues und umsatztriachtiges Wissen aufzuspiiren, Informationen tiber
Mdglichkeiten fiir problemlésendes Arbeitshandeln, das mogliche Kooperationspartner zu sammeln, (vorzu)bewerten, in inter-

. . . nen Abstimmungsprozessen mit Anderen zu validieren und gegebenen-
vor allem auf eine effektivere Aufbau- und Ablauforgani- falls Kontakte nicht nur anzubahnen, sondern auch zu vertiefen, formell

sation zielt. In keinem Fall aber sind Instandhaltungs- undauszugestalten und mitzubeschlieRen.
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mics, Proteomics, Pharmacogenomics) und internen TaEntstehungs- und Anwendungskontexte zu entwickeln.
tigkeitsschwerpunkten (Wirkstoffsuche, Optimierung, Die Beteiligten missen, bei grundsatzlicher Diskrepanz
Anwendung am Menschen) ausdifferenziert. Diese Auf-in Sichtweise, Orientierung und Zielen, die Konsequen-
gabenstellungen werden vielfach durch neu rekrutierteszen ihres Handelns fir die anderen mitbedenken, um Ge-
und einschlagig ausgebildetes Fachpersonal, teilweiseschaftsprozesse, Produktanbieter, Unternehmens- und
aber auch mit entsprechend weiterqualifizierten, langjah-Branchenkulturen effizient zu koordinieren. Die diversen
rig im Unternehmen tatigen Fachkraften bewadltigt. Im Abstimmungsprozesse basieren in hohem Mal3e auf dem
Prinzip ahnliche Tendenzen lassen sich auch fir die Auto-Verhandlungs- und Kommunikationsgeschick der Betei-
mobilindustrie oder den Werkzeugmaschinenbau konstadigten, auf ihrer Féhigkeit, komplexe Sachverhalte artiku-
tieren, wo der Anteil von Softwareingenieuren, Elektroin- lieren, transferieren und fiur andere Belange, Sichtweisen
genieuren, Informatikern stark zugenommen und zu-und Fakultaten anschlussfahig und verstehbar machen zu
gleich neue Verklammerungen und Zuschnitte von kdnnen. Dies setzt die Fahigkeit und die Bereitschaft vo-
elektrotechnischer und mechanischer Kompetenz (Hy-raus, das eigene Blickfeld um die Fulle méglicher anderer
bridberufe) entstanden sind (vgl. Kurz 2000). Betrachtungsweisen und Interessen zu erweitern, die ei-
genen Erfahrungen und Kompetenzen bestandig zu aktu-
Die Neustrukturierung des fachlichen Kompetenzkerns glisieren und zusammen mit anderen die konkreten An-
wird flankiert vom Einbezug kaufmannischer, finanzwirt- forderungen immer wieder neu zu bestimmen. All dies
schaftlicher und organisationsbezogener Kompetenzenmacht die Kompetenzprofile komplexer und vielfaltiger
die insbesondere fir die Mitglieder der Projektgruppenund stellt die vermeintlichen Gewissheiten bestehender
hohe Bedeutung haben. Fur sie und noch einmal mehr fUArbeitsroutinen, Fach- und Statusgrenzen in Frage.
Projektmanager und Fuhrungskrafte ist ein empirisch
fassbarer Wandel des Kompetenzprofils auszumachenDiese Entwicklung geht allerdings nicht in der Ablésung
das in Verbindung mit technisch wissenschaftlicher Kom- von einzelnen spezifischen Fahigkeiten durch andere auf,
petenz fachlich basierte unternehmerische Fahigkeitervie es etwa die These von der Bedeutungszunahme
und Kenntnisse betont. Dariiber hinaus verweist das nochUberfaChliCher“ Elemente vielfach unterstellt. Das sozia-
junge Aufgabenprofil des ,Technologiescouts* auf eine le und kommunikative Moment artikuliert sich in der Ar-
extreme Form der Verflissigung und wechselseitigenbeitsrealitat erst durch seine Einbettung in fachliche oder
Durchdringung wissenschaftlicher, konomischer, orga- doch zumindest den Arbeitsplatz oder die Arbeitsaufgabe
nisatorischer und nicht zuletzt juristischer Aspekte von betreffende Aspekte von Handlungsfahigkeit. In dieser
Fachkompetenz_ Demgegenuber scheinen fir die Mehr]nteraktion entfaltet sich die Fahlgkelt zum Perspektiven—
heit der Beschaftigten in Produktion, Forschung und Ent-Wechsel, zur Neukombination vorhandener und zum Aus-
Wick]ung unternehmerische und organisa‘[ionsbezogenéoten neuer Wissensbestande. Dabei sind fur FOI’SChUﬂgS-
Aspekte des Arbeitshandelns immer noch auf sehr spetind Entwicklungsarbeit Kooperation und Kommunika-
ziellen, praxis- und erfahrungsbezogenen Kenntnissen zion zwar schon immer pragend gewesen. Sie sind nun
beruhen, die sich nicht in professionell verankerten oderaber —und darin liegt ihre neue Qualitat — funktionsintern

habitualisierten Verhaltensweisen von UnternehmertumWwie funktionstibergreifend als Grundlage rekursiver
manifestieren. Lernprozesse neu definiert. Ziel ist es, eine gemeinsame

Kompetenzbasis herzustellen mit der das bestehende

Wissen, welches durch ein hohes MaRR an Unsicherheit
4.2 Die kooperativ-kommunikative Dimension des Kompe- gekennzeichnet ist, beurteilt und zu neuen Anwendungen
tenzwandels weiterentwickelt werden kann.

Wie gezeigt, formieren sich Innovationen zunehmend im Damit sind keineswegs friktionslose Arbeitszusammen-
Schnittpunkt sehr unterschiedlicher organisationaler undhange oder gar das Ende der Hierarchie beschrieben. Be-
sozialer Kontexte und werden durch eine Vielzahl bisherrufsfachliche Ausbildungshintergriinde, die andauernde
voneinander getrennt agierender Funktionen, Fachrich-Strukturdominanz funktional orientierter Organisations-
tungen, Unternehmens- und Arbeitskulturen beeinflusst.muster, die harte Konkurrenz um innovationsrelevantes
Dies macht nicht nur mehr Kommunikation und Koope- Wissen und seine Sicherung und die zeitlichen und finan-
ration notwendig (mehr Anlasse, Projekte, Beteiligte). ziellen Restriktionen der neuen Koordinierungs- und
Vielmehr erfahrt kommunikative und kooperative Kom- Steuerungsformen (vgl. 4.3) stellen erhebliche Barrieren
petenz eine neue inhaltliche Bestimmung und wird in ih- fiir rekursive Arbeits- und Lernprozesse #abennoch
rem vielfach als weich bezeichneten Bedeutungsgehalbestimmen nicht mehr die Diven ehernen Fachwissens,
(Motivationsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Eigeninitiati- sondern die Projektbeteiligten, die direkt an den Schnitt-
ve, Engagement, Lernbereitschaft) zu einem harten Erund Integrationsstellen der Reorganisation des Innova-
folgsfaktor, um den neuen Anforderungen geniigen zutionsprozesses agieren, heute zunehmend das Innova-
kénnen. tionsgeschehen. Projektgruppen implizieren freilich auch
neue Formen des Einbezugs wie des Ausschlusses von

Diese qualitativen Veranderungen zeigen sich besondergeschaftigten in komplexe, Innovationshandeln anregen-
deutlich in den Projektgruppen und damit (berwiegend

im Tatigkeitsfeld von Forschung und Entwicklung. Die
Notwendigkeit fur unterschiedlich sozialisierte Berufs-

grUPPe” wachst, Verstandnis fUr__die PerSpeKtiven .und23 Vgl. Kalkowski/Mickler (2002); Jurgens/Lippert (1997); Mickler
fachlichen Belange anderer Fakultaten, Geschaftslogiken(1996); Lullies u.a. (1993).
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de und fordernde Arbeitszusammenhénge. Denn mit Pro-duktion der Ausstieg aus der Objektrolle und der Einstieg
jektarbeit ist eine herausgehobene, spezialistenzentriertén die des Mitgestalters vor Ort (vgl. Schumann/Gerst
Form der integrativen, prozessorientierten Entwicklung 1997). So gesehen ist unstrittig, dass die Akteure im Rah-
und Umsetzung von Innovationen bezeichnet, in der fastmen von Teams, Projekten und Gruppen als ,selbsttatige
ausnahmslos nur noch hoch- und hochstqualifizierteaufgeweckte, manifeste Leistungstrager® (Vol3/Pongratz
Fachkrafte zu finden sind. Fir Forschung und Entwick- 1998: 141) agieren, die mehr als ihrer puren Zurichtung
lung, deren Tatigkeit heute ganz tUberwiegend durch pro-harren. Fraglich ist allerdings, ob die praktizierten For-
jektférmige Arbeitszusammenhange bestimmt ist, ist da-men der Selbstorganisation aus Sicht der Beteiligten der
mit ein vergleichsweise hoher potenzieller Teilnehmer- Durchsetzung eigener Interessen, Vorstellungen und
kreis mit einem gleichwohl unterschiedlich intensivem Ideen dienen oder immer noch weitgehend fremdbe-
Einbezug bezeichnet. Ausgespart bleiben die technischestimmt und eher als neue Formen der Anpassung und Er-
Angestellten, die im Laborbereich arbeiten. fullung an gestellte Anforderungen gelten missen. Fir ei-

nen Teil der Produktionsbeschéaftigten ist festzustellen,
Aus der Perspektive der Produktionsarbeit sind die M6g-dass der Zugriff auf ihre Kompetenzen eine neue Nut-
lichkeiten zur Teilnahme an Projektgruppen, an Optimie- zyngsform ihrer Arbeitskraft im Prozess der Innovation
rungs- und Planungsteams zwar gegeben, sie begrindegeschreibt. Unter dieser Voraussetzung lassen sich er-
allerdings deutliche Tendenzen zur Spezialisierung ein-yeiterte Spielraume fiir die Leistungsregulation, interes-
zelner Gruppenmitglieder oder einschlagiger Fachexper-santere Arbeitsinhalte und die neuen kommunikations-
ten der Produktion und damit zur Hierarchisierung der In- yng selbststeuernden Herausforderungen der prozesso-
novationsarbeit. Soweit es die interne Zusammenarbeitientierten Organisationsgestaltung realisieren. Diese
im Rahmen der Gruppenarbeit betrifft, gilt auch hier, dassForm kompetenten Arbeitshandelns impliziert freilich
die sozial-kommunikative Dimension von Kompetenz picht nur erhohte Integrations- und Organisationsspiel-
deutlich an Gewicht gewonnen hat. Sie ist aber nichtrzyme des ,Selbst, sondern ist ohne ein Mehr an Arbeits-
durch querfunktionale Bezlige mit hierarchisch héherenpelastung und Anforderungen nicht zu haben (vgl. Kuhl-
oder funktional separierten Fachbereichen, sondern voinann/Schumann 2000: Gerst 1998). In jedem Fall iiberla-
allem durch die Kooperation innerhalb der Produktion gern die betrieblichen Vorgaben und unternehmensstrate-
mit unmittelbar produktionsvor- und nachgelagerten gischen Entscheidungsfindungen die der selbstorganisier-
Funktionen (Instandhaltung, Logistik, Qualitatssiche- ten Anpassung und Zielfindung auf dem shop floor. Auch
rung) sowie durch Abstimmungserfordernisse im Rah-wenn die bisherigen Formen betrieblicher Fremdkontrol-
men der Selbstorganisation gepragt. Demgegenuber kong ynd standardisierter beruflicher Arbeitskraftnutzung an
zentrieren sich im standardisierten Konzept der GruppenGmtigkeit einbiiRen, bleiben die Folgewirkungen — Ver-
arbeit Optimierungsaufgaben auf den Gruppensprecherynsicherung und Belastung einerseits, Befreiung und Be-
Somit entféllt zwar nicht die Notwendigkeit zur Abstim- fahigung andererseits — fremdorganisierter Selbstorgani-
mung, die Arbeit ist aber wesentlich durch die effektivere gation ambivaler® Und insgesamt betrachtet, ist der
Ausfuhrung von Tatigkeiten und nicht durch interaktive pegbachtbare Ubergang von der Produktions- zur pro-
Arbeitsbeziehungen gepragt. Festzuhalten ist, dass sichessverandernden Kompetenz auf technisierte Arbeits-
die Abkehr von klassischer Hierarchie und Arbeitsteilung gysschnitte oder den noch engeren Bezugsrahmen privile-
heute am d_eutlichsten in de_r Dim_ension horizontaler gierter Arbeitsformen wie der ,innovativen Gruppenar-
Kommunikation und Kooperation zeigt. Der Zugang zu peijt* beschrankt. Fiir die Mehrheit der Beschéftigten in
ihren Inhalten und Mdglichkeiten ist aber weiterhin und gen Bereichen manueller Routinearbeit ist eine solche
vor a.”em fur d|e Mehrheit der Produktionsbeschéftigten Neufassung der Arbe|t nicht ZUu Verzeichnen (Vg| Bosch
scharf begrenzt. 2000; Kurz 1999).

Die Frage nach der neuen Qualitat der selbstorganisierten
Handlungsregulation stellt sich auch fiir die Beschaftig-
Mit dem neuen Zusammenspiel aller Akteure im Innova- ten in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.
tionsprozess ist eine Situation markiert, in der den Be-Dieser auf technischem Expertentum (in einer Disziplin)
schaftigten ein hoheres MaR an individueller Eigen- undund akademischen Qualifikationen basierende Typus
Ergebnisverantwortlichkeit zugestanden und die Bereit-,geistiger Arbeit war in der Vergangenheit dem tayloris-
schaft zu situationsgerechter Eigenaktivitat, Mitwirkung tischen Kontrollzugriff weitgehend entzogen und agierte
und Zusammenarbeit im Arbeitsprozess gefordert ist (vgl.in abgeschotteten, funktional ausdifferenzierten Abtei-
Kocyba/Vormbusch 2000). Fahigkeiten zur Selbststeue-lungsbeziigen. Der erweiterte Aktionsradius, der sich fir
rung, Selbstregulierung und Selbstintegration werden da-diesen Beschéftigtentyp vor allem mit den Projektgrup-
mit zu einer Uberfachlichen Anforderung und Kompetenz, pen eréffnet, schafft zweifelsohne neue Handlungsmog-
was zugleich — so die These — eine neue Qualitat vordichkeiten und Entscheidungsbeziehungen zwischen stra-
.veredelter* Arbeitskraft beschreibt (vgl. Vol3/Pongratz tegischer Zielfindung, dem Entwurf und der Ausfihrung
1998). Mit dem Prinzip der Nutzung der Kompetenz der von Innovation. Dies begriindet ein Mehr an Selbstandig-
Beschéftigten als innovatorischen Impuls kommt fur die

Produktion ein neues Element dispositiver und sozialer

Kompetenz ins Spiel, welches in der bisherigen Entwick-

ang Fjer Industriearbeit el_lj vaum da_r_St_e”t' A.Uf der be- 2 Vgl. Moldaschl/Sauer (2000); Dohl u.a. (2000); Wolf (1999); Gerst
trieblichen Agenda steht fir die Beschaftigten in der Pro- (1999).

4.3 Kompetenzwandel im Zeichen der Selbstorganisation
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keit und engerer Kooperation, die die Korrektur von Irrti- Zeit- und Risikosteuerung unterlegt. In Abhangigkeit von
mern und interaktiven Rickkopplungsschleifen aufgrund sich bestéandig neu strukturierenden Markt- und Technik-
eigener Lernprozesse einschlieRt. Forschung und Ententwicklungen sollen auf diesem Weg die funktions- und
wicklung wissen dies zu schéatzen und — so zeigen unserschnittstellentibergreifende Zusammenarbeit verbessert
Befunde — auch aktiv zu nutzen. Restringiert wird dieseund die problemlésenden Potenziale selbstorganisierten
Verknupfungskompetenz durch die hartere Anbindung anArbeitshandelns gestarkt werden. Dadurch ist der stark
Kostendkonomie, internes Benchmarking, aufgrund derstandardisierte Rahmen traditioneller Arbeitszuschnitte
Konkurrenz um knappe Ressourcen und nicht zuletzt derund Kompetenznutzung in Bewegung geraten. Im Ergeb-
hohen Komplexitét der Innovationsarbeit. Hierdurch sind nis hat die fachliche Heterogenitat der Arbeitsinhalte zu-
die Belastungen fiur die Beschaftigten in Forschung undgenommen und verbindet sich in neuer Qualitat mit kom-
Entwicklung gestiegen und inshesondere fir die Projekt-munikativ-kooperativen Kompetenzen. Dies ist ein weit-
manager aul3erordentlich hoch. Letzteres ist der Tatsacheeichender Wandel, der aber nicht — wie vielfach unter-
geschuldet, dass der Projektmanager ,Diener” vieler Her-stellt — in der Auflosung der fachlichen, funktionalen und
ren — des Prozessfortschrittes, der Projektgruppe, des Vorerganisatorischen Arbeitsteilung und entsprechenden
gesetzen in der Fachfunktion, des Steuerkreises — ist. EKompetenzzuweisungen miindet.
verantwortet die Wiedereinbindung der Projektergebnisse
in die Hierarchie wie ihre Rickbindung an die Projekt- Gegen einen solchen tiefgehenden strukturellen Bruch
gruppe, die einzelnen Projektbeteiligten agieren hingegerspricht, dass die Prozess- und Projektorganisation die Ar-
vor allem mit Bezug auf die Auswirkungen flr ihren spe- beits- und Funktionsteilung zwar relativiert, aber nicht
zifischen Arbeitskontext. Als zusatzliches Belastungsmo- grundsatzlich zur Disposition stellt. Im Zentrum der Pro-
ment fir das gesamte Team kommt die Selbstverpflich-jektaktivititen steht die effektivere Koordination und
tung hinzu, ein Uberaus unsicheres Ziel erreichen zu misAufgabenverteilung entsprechend der spezifischen Poten-
sen (vgl. Kalkowski/Mickler 2002), ohne in letzter Ins- ziale und Ressourcen der beteiligten Akteure, Abteilun-
tanz die Entscheidung dariiber féllen zu kénnen, ob we-gen und Funktionen. Ziel ist es, bislang stark ausdifferen-
sentliche Voraussetzungen fiur die Wissensproduktion gezierte Kompetenzen und Arbeitsschritte projektbezogen
geben und die Umsetzung im Sinne der Zielbestimmungzu integrieren. Wie gezeigt, bleibt dies nicht ohne Wir-
gelungen ist. Von daher stehen Projektgruppen nicht nuikung auf die Arbeitsinhalte und Kompetenzanforderun-
fir ein héheres Mal3 an Selbstorganisation, sondern auclgen. Im Zentrum steht aber nicht ein grundlegender Neu-
flr neu entstandene, individuell zu balancierende Unsi-zuschnitt der Tatigkeite??,sondern ihre Ausrichtung auf
cherheiten, die sich aus strukturellen Spannungen zwidie projekt- und ergebnisbezogene Zusammenarbeit. Ent-
schen Fach- und Projektlogik, horizontalen und hierarchi-scheidend fir die Nutzung und Anwendung von Kompe-
schen Koordinationsformen, zwischen eigener und pro-tenzen ist die wechselseitige Einbindung in die unter-
jektbezogener Arbeitsweise ergeben (vgl. Paul 2003).  schiedlichen abteilungsbezogenen Bearbeitungsweisen
) - ) o und Prioritatensetzungen. Die Akteure missen sich kom-
Die auch fir Forschungs- und Entwicklungsarbeit imma- yetent auf das Wissen und die Interessen anderer bezie
nent widersprichliche Einheit von Fremd- und Selbstbe-pap yng diese in ihre jeweiligen Fach- und Organisations-
stimmung wird in ihrem Kern und bezogen auf die leiten- ysntexte riickbetten kénnen. In der Konsequenz haben
den Akteure heute deutlich starker als in der Vergangensich harte Formen standardisierter fachlicher Spezialisie-
heit von unternehmerischen Aspekten gepragt. Insofern,ng und funktional bornierte Arbeitsweisen der Wissens-
verwundert es nicht, dass sich ein empirisch fassbarep,oquktion nicht nur innerhalb der Projektgruppen, son-
Wandel der Kompetenzprofile in Richtung einer profes- ey auch in den Fachabteilungen deutlich reduziert. Die
sionell definierten und abgestitzten ,Selbst-Kontrolle” kompetenzausstatiung der Projektvertreterinnen  und
vor allem fur diese Beschaftigtengruppe (vgl. Faust u.a. yertreter ist gleichwohl gepragt durch ihre Zugehorigkeit
2000; ththoff 1997), aber nicht generell Uberzeugend ,, spezifischen Funktionen, Fach-, Ausbildungsrichtun-
fassen lasst. Festzuhalten ist, dass sich insgesamt een und Tatigkeitsbeziigen. Und umgekehrt ist die Her-
widersprﬂchliches L_eistungsregime herauskrigtallisiert, vorbringung von Innovationen nicht allein Ergebnis der
das zwischen gestiegenen Chancen und Risiken depheit von Integratoren, sondem setzt die Fahigkeit zur

Selbstorganisation pendelt. Es beférdert nicht nur Selet’Spezifikation tatsachlicher Arbeitshandlungen wahrend
standigkeit und Kooperation, sondern zugleich erheblichegines konkreten Arbeitsprozesses voraus.

Belastungen, konkurrenzhaftes Verhalten, Leistungsdiffe-

renzierungen und damit auch Tendenzen der sozialefy, gie petrieblichen Tatigkeitsstrukturen insgesamt be-
Desintegration. trachtet, zeigt sich ein hohes MaR an Stabilitat in Bezug
auf die Trennung von Produkt- und Produktionskompe-
tenz. Wie dargelegt, ist fir die Beschaftigten in der Pro-
duktion Innovationshandeln nun ein neuer Bezugspunkt
Die Umsetzung von Basisinnovationen in marktféahige ihrer Arbeit, der aber eindeutig auf Aspekte der Arbeits-
Produkte findet in den industriellen GroRunternehmen

heute in restrukturierten Technik-, Organisations- und Ar-

beitskontexten statt. Sie sind durch prozessorientierte

kooperative Formen der Generierung und Umsetzung vor, —————— Kompetenzanforderung wird das Manage-
Innovatlor_'en in der internen u_nd externen Pl'OZQSSkettEment dieser horizontalen Beziehungen, das letztlich die Integration der
gekennzeichnet und von marktlichen Formen der Kosten- unterschiedlichen Wissensbestande und Ressourcen sicherzustellen hat.

5 Kompetenzprofile im Innovationsprozess
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