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Ausgangspunkte

Abkehr von fordistisch-tayloristischen Organisationsformen
der Unternehmen:

Umfassender IT-Einsatz bildet eine neue Basis wertschopfender
Aktivitdten (Produktion und Dienstleistungen)

Auf Dauer gestellte Suche, die widersprichlichen Anforderungen
von Flexibilitat und Effizienz zu verbinden

Bestandige Restrukturierung durch die Suche des optimalen
Verhaltnisses von Eigen- und Fremdfertigung sowie der
Zusammensetzung der Kernkompetenzen im globalen Raum

Kostenreduktion als Globalziel

P Verstarkte Bildung von Unternehmensnetzwerken
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Netzwerkstrukturen:
neue Formen von Unternehmenskooperationen (1)

Netzwerke als soziale Innovation durch eine neue Kombination
marktlicher und hierarchischer Ordnungsmuster

Kooperativer Austausch — Abgrenzung gegentber rein marktlich
vermitteltem Austausch

Eher reziproke Beziehungen rechtlich selbststandiger, wirtschaftlich
jedoch verflochtener Unternehmen gegentber den fur Hierarchien
typischen Elementen wie Autoritat/Gehorsam

Verteilte Arbeit als neue Organisationsform der Herstellung
von Gutern und Dienstleistungen

P Handlungskoordinationen in Form vertrauensvoller, kooperativer
Beziehungen werden flr erfolgreiche Geschaftsbeziehungen wichtiger

Folie 3



ISFMUNCHEN

Verteilte Arbeit: Unternenmenstbergreifende Projektarbeit
als Handlungsstruktur der Vernetzung (I1)

Das ehemals als Einheit gedachte Konstrukt von betrieblicher Autonomie-
steigerung (Integration aller notwendigen — 6konomischen, technischen
und sozialen — Strukturen zur Organisation von Produktionsprozessen)
bei gleichzeitiger Schliefung gegentiber der gesellschaftlichen Umwelt
wird aufgebrochen.

Verteilte Arbeit bezeichnet die Zusammenarbeit von Beschaftigten

in einem Aufgabenfeld, einer Aufgabenkette oder einem Aufgabennetz,
die auf die Ablaufe grenztberschreitender Arbeitsprozesse gerichtet ist.
Diese Arbeitsprozesse Uberschreiten die Grenzen von einzelnen
Abteilungen innerhalb von Betrieben, unterschiedliche Standorte eines
Unternehmens sowie die Standorte mehrerer Unternehmen, oft in
internationalen Kontexten. An die Stelle innerbetrieblicher Einzelarbeits-
platze tritt immer starker die Organisationsform der Projektarbett,
gestltzt durch den Einsatz moderner Informationstechniken.
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Kompetenzen und Arbeitsmarkt (I111)

Bisher Neu

Kompetenzerwerb und Kompetenz-
entwicklung als kontinuierlicher Austausch-
prozess zwischen verteilten Standorten im Raum

Kompetenzerwerb und Kompetenz-
entwicklung im ,abgeschlossenen* Raum

< - »

Innerbetrieblich

Innerbetrieblich
e Hierarchie * abteilungsiibergreifend

. Karri_erewege o e funktionsiibergreifend
-"Abtellungsor.ganlsatlon Uberbetrieblich
Uberbetrieblich « vernetzte Arbeitsstrukturen
- institutionelle Formen (national/international)

nationaler Aus- und
Weiterbildungssysteme

S

E. Heidling: ,Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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I. Netzwerkstrukturen
Neue Kombination marktlicher und hierarchischer Ordnungsmuster

Markt modular relational abhangig Hierarchie
Kunden fokales fokales fokales integriertes
Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen
A

I L1

_ Systemlieferant verschiedene
Preis ltier Systemlieferanten

AN

v

Lieferanten Lieferanten Lieferanten abhangige
Komponenten/ Komponenten/ Lieferanten \V4
Material Material
niedrig < P hoch

Ausmal3 direkter Steuerung / Ausmals der Machtasymmetrie
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I: Netzwerkstrukturen
Perspektive: Konzern/Hersteller

Konzern (K)

Projekt EL
Montage in einem aul3ereuropéischen Land

E. Heidling: , Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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I. Netzwerkstrukturen
Perspektive: Systemlieferant

Mitte der 1980er Jahre 2000er Jahre

E. Heidling: ,Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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I: Netzwerkstrukturen
Perspektive: kleiner Zulieferer

Lastenhefte

mit Ausfihrungs- ===

und Liefervorgaben

Endkunde
z.B. Automobilhersteller

(mit internationalen Standorten)

PN

Bestellung/Lieferung
Robotertechnik

hd

v

Systemlieferant

Leistung: produktionsnahe
<\]:> Dienstleistungen:
e Dokumentation

{}

Leistung: Zulieferung
Produkt

e Montageanleitung/-schulung
e Instandhaltungsanleitung

Kleiner Zulieferer

-schulung

t ot 1

Zulieferunternehmen

E. Heidling: ,Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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1. Unternehmensibergreifende Projektarbeit

Unternehmensibergreifende Projekte bilden die innere Struktur (Mikroebene)
der Vernetzungsprozesse. Sie Ubernehmen eine Brickenfunktion, well in diesen
Strukturen die im Netz verteilten Akteure temporar zusammentreffen.

L]

Unternehmens- Unternehmens-
intern extern Management
\ oROJEK /: |Konsrmk-|Erekfronik Software | -

Projektleiter

R | 3| 2%
[ Zafarar

2 ) =
| Projektteam \
s 2824 P% Produktion
N Proto- |Fem'gungs-| Qualitéit [
% / \xj \ weni i
: [ A | B8 [ c. |
| Vertrieb ]
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1. Unternehmensibergreifende Projektarbeit

Unternehmensubergreifende Projekte als Mikro-Ebene der
strategischen Interaktion zwischen den vernetzten Unternehmen

Projekte als Brtickenfunktion einer temporar-kontinuierlichen
Verbindung zwischen den Unternehmen im Netzwerk

Projekte als Zusammenfuhrung schwach und (un)verbundener Teile
von Netzwerken — Folge: Zugang zu strategisch wichtigen
Informationen und Ressourcen

Hohes Flexibilitatspotenzial durch wechselnde inhaltlich-fachliche
Expertise, wechselnde Zielsetzungen, zeitliche Begrenzung

Interesse groRer (fokaler) Unternehmen: vergleichsweise gunstiger
und kontinuierlicher Zugriff auf das Know-how anderer Unternehmen

Interesse Lieferanten: Aufbau von Reputation zur kontinuierlichen
Beteiligung an Projekten
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1. Unternehmensibergreifende Projektarbeit

Projektarbeit: zeitlich und inhaltlich befristete Zusammenarbeit, Realisierung
eines definierten Arbeitsziels durch koordinierte Mobilisierung und Steuerung
gemeinsamer (begrenzter) Ressourcen

Projektarbeit besteht in Generierung und Transfer von Wissen/Know-how an
verschiedenen Orten, in innerbetrieblichen und Uberbetrieblichen Kontexten

Unternehmensibergreifende Projekte sind die Drehscheiben neu
zusammengesetzter, verschrankter Wissensbestande

Doppelstatus der Projektbeteiligten: sie bleiben Mitglieder ihrer jeweiligen
Unternehmen und Abteilungen und sind gleichzeitig Mitglieder der
unternehmensibergreifenden Projektgruppen

Fur die Zusammenarbeit pragend sind: differierende fachliche
Voraussetzungen/Erfahrungen, eigene Kulturen unterschiedlicher
Unternehmen/Lander

Projektbeteiligte bilden damit die Scharnierfunktion flr die Regulierung der
Wissens- und Informationsstrome zwischen den unterschiedlichen Standorten
der an den Projekten beteiligten Unternehmen
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1. Unternehmensibergreifende Projektarbeit:
Spannungsverhaltnisse

Asymmetrische Machtverhaltnisse im Unternehmensnetzwerk,
oft international

Grollere Verantwortung der Projektakteure versus traditionelle
hierarchische betriebliche Machtstrukturen

Autonomie von Projektarbeit versus traditioneller hierarchisch
legitimierter Kontrolle

Zunahme nicht-planbarer, unbestimmter, kritischer Arbeitssituationen
und informeller Vorgehensweisen versus geplanter, regelgeleiteter,
standardisierter Ablaufe

Interessantere Arbeit in Projekten versus neue Belastungen

Folie 13



ISFMUNCHEN

I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Wandel durch Projektarbeit

Traditionell

‘ Neu

Technisch-fachliche Dimension

Koordination und Durchfihrung des innerbetrieblichen
Entwicklungs- und Produktionsprozesses

Uberbetriebliche Systemintegration;
Steuerung der Partnerbeitrage

Kommunikations-Dimension

Formale Dokumentation;
Rucksprache im Betrieb

Vermittlung eines Uberblicks an Vorgesetzte;
mehr und teilweise konfliktorische Verhandlungsgegenstande
mit Kunden und Partnern

Kundenpréasentation

Abteilungsiubergreifende Koordination des Teams
(Interdisziplinaritat)

Medienkompetenz

Organisations-Dimension

Arbeitspakete definieren und Arbeitsplane erstellen

Komplexere Arbeitspakete definieren und Arbeitsplane erstellen

Team zusammenstellen

Teamzusammenstellung bei knapper Personaldecke

Managemen

t-Dimension

Zeitgerechte Aufgabenerfillung

Aufgabenerfillung unter erhéhtem Zeit- und Kostendruck

Uberblick tiber wichtige Arbeitsinhalte;
Bewertungskompetenz, um entscheiden zu kénnen

Kostenkompetenzen

Personliche Durchsetzungsféahigkeit in Konfliktsituationen;
Konfliktlosungskompetenz; Risikolbernahme

Fuhrung ohne Hierarchie

Interkulturel

le Dimension

Starker technisch orientierter internationaler Austausch

Intensiver Austausch Uber technische Fragen hinaus

Kleinerer Personenkreis

Mehr Akteure aus verschiedenen Unternehmen

Langere Auslandsaufenthalte
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I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Wandel durch Projektarbeit

Bisher

e Standardisierung
« Kodifizierung

 Technisch-wissenschaftliches
Wissen

» Expertise
« Spezialisierung

 Feste Arbeitsidentitat
qua beruflicher Position
im Unternehmen

Neu hinzukommend

Flexibilitat
Problemlésungsorientierung

Erfahrungsgeleitetes
Arbeitshandeln

Problemlésungen/Konfliktbewal-
tigung mittels Verhandlungen

Nutzung der gesamten
Person

Wechselnde Arbeitsidentitaten
in unterschiedlichen Projektteams
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I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Segmentierte Arbeitsmarkte

Interne Arbeitsmarkte Externe Arbeitsmarkte
- Betriebsspezifische Qualifizierung = Unspezifische Qualifikationen
= Innerbetriebliche Mobilitat = Zwischenbetriebliche Mobilitat
« Langfristige Beschaftigung - Zeitlich begrenzte Beschaftigung
b Good Jobs " in Betrieben
P ,Bad Jobs "

- Standardisierte Qualifikationen mtinden in Berufsprofile

= Berufsprofile sind Ausweis zertifizierter
Qualitatsstandards fachlicher Wissensgebiete

- Betriebsubergreifende Berufsprofile sind Grundlage
zwischenbetrieblicher Mobilitat

P Interne Qualifizierungs- und Mobilitatsketten flhren
zur partiellen Abkopplung vom externen Arbeitsmarkt
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[11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Entwicklungen interner

Arbeitsmarkte
3 Grundtypen interner Arbeitsmarkte

1. Qualifizierende Aufstiegsketten flr un- und angelerntes Personal 1

2. Berufsfachlicher interne Markt, Berufsabschluss als Grundlage
innerbetrieblichen Aufstiegs, Stammbelegschaften

3. ,Bildungsstratifizierter” interner Markt:

Betriebliches Positionsgefiige orientiert sich an der Hierarchie
des Bildungssystems

Spezifisches Wissen wird in inner-/tberbetrieblichen Arbeitsprozessen erworben

P verstarkte Integration akademisch ausgebildeter Arbeitskrafte

Naheliegend:
P Pfadwechsel von internen zu berufsfachlichen externen Markten
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I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Stellenbeschreibungen/
-nachfrage fur Netzwerke

Kompetenzen

Bezeichnungen der Position - Kooperatives Mindset
- Allianzmanager (Wille zur Kooperation)

- Kollaborativer Netzwerkmanager = Kognitives Wissen

Kooperationsmanager (Recht, Okonomie)
’ 0 = Wissen um die eigenen Starken

e Cluster Manager und Schwachen

P Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit | | © Ambiguitatstoleranz
= Improvisationsfahigkeit

P Learning by Doing

Lernen / Aneignen

= Unteachable Competencies
= Rollenspiele

- Fallbeispiele

e Gruppenarbeit

E. Heidling: ,Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Eigene Untersuchungen

» Lernen/aneignen

= Projektleiter/-akteure als: Integrator; Vermittler; Problemloser P Aufbau von
Erfahrung systematisch ermdglichen

» Feedback-Instrumente schaffen, z.B.
Rollenspiele, Feedback-Schleifen

die Entwicklung von Szenarien als verdnderbare Objekte der Prozessinnovation, die gleich-
zeitig Offenheit fur eine neue, interdisziplinare Zusammenarbeit und Flexibilitat er6ffnen

die 360—Feedback-Methode (einbezogen sind Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und
Vorgesetzte)

P Rollenspiele, Szenarien, Planspiele als situative, informelle Lernprozesse
= Organisationsformen

= Unterscheidung zwischen formalen Regeln und informeller Vorgehensweise
Institutionelle Fehlerfreundlichkeit sicherstellen (“aus Fehlern lernen kbnnen”)

Tandems zwischen “erfahrenen” und “neuen” Projektleitern/-mitarbeitern
organisieren

Unterschiedl. Karrierewege fir Flihrungsaufgaben, Spezialisten, Experten erdoffnen

Personalressourcen tber kurzfristigen Bedarf hinaus einstellen,
um mittel- und langfristig auf geeignetes Personal zurlickgreifen zu kdnnen
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I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Arbeitsmarkt fur Netzwerke

- Keine klar abgegrenzten Positionsprofile, keine klaren
neuen Berufsprofile

= Neue Kompetenzanforderungen schwerpunktmafig in den Bereichen
Kommunikation, Kooperation, Transaktion

= Situative Lernprozesse und informelle Lernsettings

P Fihrt zu erratischen Suchprozessen der Unternehmen
nach Netzwerkkompetenzen

E. Heidling: ,Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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I11. Kompetenzen und Arbeitsmarkt — Arbeitsmarkt fur Netzwerke

Interne ™
Arbeitsmarkte

Vertellte

= Berufsfachliche Struktlji%é:rj_?_"‘-_i._z % .l -ﬁ .'
Arbeitsmarkte

* Neue Anforderungen an

Organisations-/Prozess-
kompetenz

. TatlgkeltsbaSIerte Strukturen

. Anspruclhsvolle Kompetenzentvwcklung
~ der Arbeitskréfte und der Organisation in
unternehmensubergrelfenden Projekten

. Spe2|a||5|erte Kompetenzproflle

- Wenig normierte Blldungs und
Ausblldungsgange R

Externe
Arbeitsmarkte

e Berufsfachliche Strukturen
e Jedermanns - Arbeitsmaéarkte

E. Heidling: ,Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*

Folie 21




ISFMUNCHEN

Implikationen flr die Zukunft der Arbeitsforschung

Was ... ?

Untersuchungen weg von spezifischen Arbeitsplatzen in einzelnen
Betrieben innerhalb eines Landes hin zu Geschaftsfunktionen und
Aktivitaten unterschiedlicher Wirtschaftsbereiche in Netzwerken
und Wertschopfungsketten

Wie ... ?

Die Betrachtung der Dekomposition und Rekomposition von Projekten
als Parallel-Prozesse in Netzwerken und Wertschopfungsketten

E. Heidling: , Verteilte Arbeit und Arbeitsmarkte in Netzwerken*
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Herzlichen Dank
fur IThre Aufmerksamkeit

Weitere Informationen:

Dr. Eckhard Heidling

ISF Minchen

Jakob-Klar-Str. 9, 80796 Munchen
+49 (0) 89 272921-0

eckhard.heidling@isf-muenchen.de

www.isf-muenchen.de
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