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Wege zur innovativen Organisation
- Wandlungsfahigkeit durch

Beteiligung und

Kompetenzentwicklung

Verschdrfte Konkurrenz und Globali-
sierung zwingen Unternehmen zu-
nehmend, ihre Wettbewerbsfihig-
keit durch einen nachhaltigen Wan-
del von Organisations- und Produk-
tionsstrukturen zu sichern. Verdnde-
rungen in den gesamten Wertschop-
fungsaktivitaten und Geschaftspro-
zessen, flache Hierarchien und de-
zentrale Planungs- und Entschei-
dungsprozesse erfordern eine
erhohte Beteiligung und Kompetenz
der Mitarbeiter. Betriebe, die sich
dieser Veranderungsdynamik aus-
setzen, miissen zugleich Strategien
entwickeln, die das Qualifikations-
niveau und Lernpotential im Unter-
nehmen deutlich erh6hen. Personal-
politik gewinnt in dezentralisierten
Unternehmen eine steigende Bedeu-
tung.

Beteiligung als
Wettbewerbsfaktor und
Innovationspotential

,Business Reengineering” wird heute viel-
fach in der Literatur' als Oberbegriff fiir ei-
nen Wandel von Unternehmenskonzepten
und Strategien verwandt, die auf eine Abkehr
von tayloristischer Massenfertigung und auf
Strukturverdnderungen in der Arbeit zielen.
Kennzeichnend fiir diesen Wandel - der
mancherorts sogar euphorisch als arbeitspoli-
tischer Paradigmenwechsel bezeichnet wird
— sind Bestrebungen der Unternehmen, den
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Anforderungen und Problemen zu begegnen,
die sich aus veridndernden Mirkten, ver-
scharftem internationalen Wettbewerb und

gestiegenen Innovationsleistungen ergeben.

Als entscheidende Voraussetzungen fiir die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
konstatieren alle einschldgigen Studien:

e die Fahigkeit zur schnellen Produkt- und
ProzeBinnovation und Markteinfiihrung neu-
er Produkte (Innovativitat, time to market),
e die Reagibilitdt auf dynamische Umfeld-
verdnderungen, turbulente Mirkte (Wandel
vom Verkdufer- zum Kdufermarkt; Flexibili-
tit; Kundenorientierung),

e die Internationalisierung von Unternehmens-
strategien (Globalisierung, Agieren auf welt-
weiten Absatz- und Beschaffungsmdirkten).

Im Gegensatz zu herkommlichen partiellen
Veriéinderungs- und Rationalisierungsmaf-
nahmen geraten damit umfassende — auf eine
Verdnderung der gesamten Wertschopfungs-
kette zielende — Rationalisierungen zu ent-
scheidenden Herausforderungen fiir betrieb-
liche Reorganisationsprozesse. Fiir erforder-
lich werden ferner Organisationsstrukturen
gehalten, die Lern- und Beteiligungsmog-
lichkeiten eroffnen, in denen Veridnderungs-
kompetenz erworben und nach Moglichkeit
als stabile Fahigkeit in der Organisation ver-
ankert wird. Staudt u.a.’> benennen diese
Herausforderung an die Fiihrung von Unter-
nehmen als ,,Managen von Nichtroutinepro-
zessen®, die neben Unternehmens- und Tech-
nikentwicklung mehr denn je heute auch Or-
ganisations- und Personalentwicklung ein-
schlieBen.



Diese Sichtweise bezeichnet einen mehr oder
weniger durchgédngigen Perspektivwechsel in
der Bewertung Okonomisch relevanter und
fiir die flexiblen Anpassungsleistungen von
Unternechmen maBgeblicher Faktoren. Be-
ruhte die Faszination unternehmerischer Mo-
dernisierungsstrategien Anfang der 80er Jah-
re noch vielfach auf der Vision von men-
schenleeren Fabrikhallen, so wird seit gerau-
men Jahren die Effizienz einer vorwiegend
auf den Einsatz neuer Techniken gestiitzten
Modernisierung von Unternehmen eher
skeptisch beurteilt. Immer grofere Bedeu-
tung erlangen dagegen sogenannte ,,weiche
Strategieressourcen” wie Organisation, Be-
teiligung und Qualifikation.

Flexible Arbeits-
ablaufe statt
Massenproduktion

In den Unternehmen korrespondiert der wirt-
schaftliche und unternehmensstrategische
Wandel zunehmend mehr mit technologi-
schen, arbeitsorganisatorischen und qualifi-
katorischen Verdnderungsprozessen, die in
unmittelbar wertschopfenden Bereichen am
stirksten vorangetrieben werden. Technolo-
gische Innovationen, besonders die neuen In-
formations- und Kommunikationstechnolo-
gien, haben die notwendigen Voraussetzun-
gen fiir eine flexible Spezialisierung geschaf-
fen, die immer stérker an die Stelle arbeitstei-
lig organisierter Massenproduktion tritt.

Komplexe Logistiksysteme stellen nicht nur
die Koordination von Produktionsplanung
und -steuerung im Rahmen genereller De-
zentralisierung her, sondern auch die gleich-
zeitige Flexibilisierung von Arbeitsabldufen
und -strukturen. Dadurch sind Voraussetzun-
gen fiir Neuansitze einer betrieblichen Ar-
beitspolitik geschaffen, die weitreichende
Konsequenzen auch fiir die betriebliche Per-
sonalentwicklung hat.

Bei der Bewiltigung des immer rascheren
Wandels durch die Unternehmen spielen
zwei Faktoren eine immer wichtigere Rolle:
die Fdahigkeiten der Mitarbeiter und der or-
ganisatorische Zuschnitt der Arbeit. Unter-
nehmen gleicher Branchen unterscheiden
sich heute immer weniger in ihren Produkten
und Dienstleistungen.

Auch deutet vieles darauf hin, daf die Tech-
nik — angesichts der Beschleunigung von
Innovationen und der Globalisierung der
Markte — auf einer allgemeinen Ebene nur
noch geringfiigig variiert. Der Wettbewerb
verlagert sich zunehmend mehr auf die Ebe-
ne der Beschiftigten. Von deren besonderen
Fahigkeiten und Qualifikationen héngt die
Entwicklung eines Unternehmens ab. Diese
Fahigkeiten kénnen jedoch nur dann ent-
wickelt werden und zum Tragen kommen,
wenn die betrieblichen Organisationsformen
darauf ausgerichtet sind, Mitarbeiter in be-
triebliche Gestaltungs- und Veridnderungs-
prozesse friihzeitig und kontinuierlich einzu-
beziehen und dariiber zugleich die Erweite-
rung und Aktualisierung von Wissen und
Kenntnissen in unterschiedlichen Betriebs-
bereichen zu fordern.

Mitarbeiter-
qualifikationen
bestimmen Unternehmens-
entwicklung

Wesentliche Lern- und Innovationsbarrieren
in den Betrieben liegen — folgt man einschld-
gigen Untersuchungen® — darin, daB stark ar-
beitsteilig-hierarchische Organisationsstruk-
turen, Disziplin-, Fach-, Abteilungsgrenzen,
Status- und Kompetenzabgrenzungen, die
Abschottung von Wissen fiir den Machterhalt
und die unzureichende Beteiligung von Be-
schiftigten an betrieblichen Entscheidungs-
prozessen eine bereichsiibergreifende Kom-
munikations- und Informationsvermittlung
behindern. Dagegen ist das Leitbild des

,Lemenden Unternehmens® die dezentrale
(flache Hierarchien), auf Selbstregulation
(teilautonome Gruppen) sowie auf Beteili-
gung (partizipative Entscheidungsfindung)
und Vertrauen (Toleranz gegeniiber Fehlern)
basierende Organisation, der es gelingt,
Kenntnisse und Erfahrungswissen iiber die
Grenzen von Fachgruppen hinweg zu inte-
grieren. Eine wesentliche Voraussetzung da-
fiir wird u. a. darin gesehen, die Aufbau- und
Ablauforganisation prozeforientiert zu ge-
stalten. Um die Bereitschaft bei betrieblichen
Mitarbeitern zu erzeugen, ihre Erfahrungen
und ihr implizites Wissen explizit zu machen
und mit anderen zu teilen, bedarf es zum ei-
nen Organisationsstrukturen und -prinzipien,
die den Beteiligten die Sicherheit geben, daf3
die Preisgabe ihres Wissens ihnen bessere
berufliche Entfaltungs- und Beschiftigungs-
chancen bietet.* Zum anderen bedarf es einer
lernintensiven Arbeitsorganisation und der
Verzahnung von Arbeiten und Lernen, um ei-
ne dauerhafte Lernmotivation und schnellere
Umsetzung von Wissen und Erkenntnissen
sicherzustellen.

Strategisch gewinnen neue Formen der Be-
teiligung der Mitarbeiter fiir die Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
wachsende Bedeutung. Lern- und Beteili-
gungsbereitschaft sowie Lern- und Beteili-
gungsfihigkeit von Mitarbeitern und Mitar-
beitergruppen werden heute als unerldflich
angesehen, um kontinuierliche Verbesserun-
gen zu erzielen, Qualitdt zu sichern, kunden-
orientiert am Markt zu agieren und intelli-
gente Produkte und Dienstleistungen zu er-
zeugen. Dariiber hinaus sind sie die Basis,
um den immer rascheren Wandel in den Un-
ternehmensumwelten zu bewiltigen und sich
damit am Markt behaupten zu kénnen. Lern-
fahigkeit von Organisationen und Lern- und
Beteiligungspotentiale der Mitarbeiter wer-
den — aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre
und neuerer Organisationstheorien — zu ei-
nem zentralen Uberlebensfaktor und die
Lerngeschwindigkeit zu einem neuen Diffe-
renzierungskriterium im Wettbewerb.’
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Das Leitbild einer lern- und wandlungsféhi-
gen Organisation wird zwar von Wissen-
schaft und Praxis gleichermaflen verein-
nahmt. Doch bei néherer Betrachtung er-
zeugt es in den Betrieben, die diesem Leit-
bild folgen, z. Z. mehr Unsicherheit und Fra-
gen als befriedigende Antworten. Vordringli-
chen Kldrungsbedarf und Erkenntnisgewinn
beanspruchen insbesondere Fragen:

e Wie kann es gelingen, die Strukturen und
Prozesse in den Betriecben so zu gestalten,
daB auf Dauer Beteiligungsprozesse sicher-
gestellt und ein Hochstmal an Selbstverant-
wortung und Selbststeuerung von Mitarbei-
tern und Mitarbeitergruppen gewihrleistet
ist?

e Wie kann es gelingen, da3 durch Beteili-
gung die jeweils notige Verdnderungsdyna-
mik zur proaktiven Bewdltigung der anhal-
tenden Marktturbulenzen entsteht?

e Wie kann die nétige Beteiligungs- und
Verdnderungskompetenz in den Unterneh-
men zur rechten Zeit aufgebaut, angemessen
genutzt und weiterentwickelt werden?

e Wie laBt sich eine Lern- und Beteiligungs-
kultur entwickeln, bei der unerwiinschte
Konsequenzen des Handelns bzw. Fehlent-
scheidungen nicht mehr verdréingt und tabui-
siert, sondern diskutiert und zum Ausgangs-
punkt fiir Lernen gemacht werden?

e Wie kann es beruflicher Aus- und Weiter-
bildung gelingen, prospektive Wissensbe-
stande auf- und auszubauen, die ihrerseits die
Dynamik struktureller Innovationen fordern
und unterstiitzen?

Herausforderungen an
lern- und wandlungsfahige
Organisationen

Spannung von Dynamik und
Stabilitat

Zuweilen gewinnt man den Eindruck: die
Produktionsbetriecbe an der Schwelle zum

21. Jahrhundert sind veréinderungsmiide.
Zwar hilt sich die Innovationsdynamik der
Betriebe vielfach in Grenzen und schiitzt da-
durch vor der Gefahr, zu schnell in ein ,,Inno-
vationschaos® abzugleiten. Doch unklare
Zielsetzungen, anfanglich fehlende Verdnde-
rungskompetenz, Ziel- und Ressourcenkon-
flikte aufgrund einer Vielzahl zeitgleich be-
gonnener, aber ungeniigend miteinander ko-
ordinierter Verinderungsprojekte sowie un-
geeignete betriebliche Rahmenbedingungen
(Denk- und Verhaltensmuster, Regelungen
der Unternehmensfiihrung, Herangehenswei-
sen an Organisationsverdnderungen) haben
Ansitze zur Neugestaltung von Produktions-
und Arbeitsstrukturen in der Vergangenheit
vielfach erschwert und in der Entfaltung ih-
rer vollen Wirksamkeit nachhaltig beein-
trichtigt. Widerstinde machen sich daher
hier und da breit, die miihselig und in Aus-
einandersetzung mit vielfachen Verinde-
rungsbarrieren geschaffenen neuen Struktu-
ren schon wieder in Frage zu stellen — auch
wenn der Tempowettbewerb der Innovation
dies ebenso nahezulegen scheint wie die of-
fenkundig anhaltenden Marktturbulenzen.

Es ist deshalb dringend erforderlich, dal Un-
ternehmen eine angemessene Gelassenheit,
aber auch Offenheit und Nachdenklichkeit
entwickeln, um

e die Komplexitdt der Situation zunichst
vollsténdig zu erfassen,

e unter Umstdnden auch die Zeit fiir sich ar-
beiten zu lassen,

e genau dann eine Dynamik zu entfalten,
wenn sich eine giinstige Gelegenheit bietet,
e proaktiv zu handeln und Marktturbulenzen
durch eigene Aktivitdten zu beeinflussen.

Einzelne Erfolgsbeispiele eines immer wie-
der von neuem vorangetriebenen und bewil-
tigten Organisationswandels diirfen nicht
dariiber hinwegtéuschen, daf hier in vielen
Fillen hoher Verdnderungsdruck mit einer
besonderen Qualitit charismatischer Fiih-
rung und Visionsbildung zusammengetroffen
ist — Voraussetzungen, die in der Breite der
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Branchen und Betriebe nicht ohne weiteres
gegeben sind. Ein situationsangemessenes
Gleichgewicht zwischen Dynamik und Stabi-
litdt in der Organisation von Betrieben wird
daher eines der erfolgsbestimmenden Felder
lernender Unternehmen sein, um eine verant-
wortliche Beteiligung aller Mitarbeiter an
Verdnderungsprozessen auf Dauer sicherzu-
stellen und dariiber die eigene Lernfdhigkeit

Zu erweitern.

Fuhrung, Koordination und Inte-
gration in dezentralen Organisationen

Im Zusammenhang mit den Tendenzen zu
Dezentralisierung, Beteiligung und nicht-
hierarchischer Koordination wird mancher-
orts bereits vom ,Verschwinden von
Fiihrung* gesprochen. Gleichzeitig wird ge-
rade auch aus Vorreiterunternehmen von aku-
ten Schwierigkeiten berichtet, das einmal er-
reichte Niveau dezentraler Selbststeuerung
und Beteiligung zu verstetigen.” Zu einer es-
sentiellen Herausforderung wird daher die
Koordination autonomer Organisationsein-
heiten, insbesondere wenn diese an unter-
schiedlichen Wertschopfungsketten beteiligt
sind. Denn dies verstirkt Tendenzen der Se-
parierung und somit auch Gefahren des Ver-
lusts an Synergieeffekten und des Verzichts
auf eine gemeinsame Nutzung von Kern-
kompetenzen.

Auch ist die Funktionsweise dezentraler
Selbststeuerung zumindest fiir komplexere
Produktions- und Auftragsstrukturen noch
keineswegs ausreichend beschrieben. Weit-
gehend unklar ist, welches MaB an hierarchi-
scher Koordination benétigt wird, um Effizi-
enz und Innovationsfahigkeit zwar zu erhal-
ten, jedoch die dezentrale Selbststeuerung,
Verantwortung und Eigeninitiative nicht wie-
der zu ersticken.

Es ergeben sich eine Reihe von Fragen, auf
die Unternechmen bei der Bewiltigung des
Wandels eine Antwort finden miissen.



Unternehmen im Wandel miissen Ant-
worten auf folgende Fragen finden:

e Wieviel und welche Fiihrung ist not-
wendig, damit das Unternehmen wett-
bewerbsfihig bleibt, und wieviel ist mog-
lich, ohne die dezentrale Selbststeue-
rung, Verantwortung und Eigeninitiative
wieder zu ersticken?

e Welche Fiihrungsprinzipien und Ko-
ordinationsformen werden dem Leitbild
der Lern- und Wandlungsfihigkeit von
Unternehmen gerecht?

e Welche Fiihrungsstile konnen die an-
haltende Spannung von Dynamik und
Stabilitdt nicht nur aushalten, sondern
produktiv wenden?

e Welche Fiihrungspraxis ist notig, um
,Jdefensive Routinen zu tiberwinden und
aus Fehlern und Negativerfahrungen im
Innovationsprozefl maximalen Nutzen zu
ziehen?®

Organisation von Aufgaben-
differenzierung und -integration

Durch eine hohe funktionale Aufgabendiffe-
renzierung und fachliche Spezialisierung ei-
nen hochstmoglichen Gewinn an Effizienz zu
erzielen, gehorte bis in die achtziger Jahre zu
den zentralen Leitprinzipien der Industriali-
sierung und Rationalisierung. Das spétestens
seit Beginn der neunziger Jahre unvermeid-
lich gewordene ,,Loslassen* von dieser Leit-
idee zugunsten einer Aufgabenintegration,
die sich vorrangig an Wertschopfungsketten
und Geschiftsprozessen orientiert, bringt al-
lerdings auch die Gefahr des Verlusts an
fachlichen Kompetenzen und Standards mit
sich. Denn die Pflege und Weiterentwicklung
fachlicher Standards, die ja auch und gerade
ein Merkmal der Berufe und der Berufsfor-
migkeit von Arbeit sind, kann bei der Auflo-
sung der fachlichen Abteilungsgliederungen
und Verantwortungsbereiche nicht ohne wei-

teres vorausgesetzt werden.

Weitreichende Beteiligungsformen, die u. a.
fiir teilautonome Gruppen oder innovative
Projekte kennzeichnend sind, erfordern zu-
dem eine dauerhafte Integration und Koordi-
nation von heterogenem Wissen, von unter-
schiedlichem berufsfachlichen Kénnen und
unterschiedlichen Denk- und Verhaltensmu-
stern. Fiir diese neuen Formen der ,Verge-
meinschaftung*® sind jedoch erst angemes-
sene Formen der Kooperation und Kommu-
nikation zu entwickeln. Zu beriicksichtigen
ist zudem, daf intensive Aufenkommunika-
tionen sowohl in den entstehenden Entwick-
lungs-, Produktions- und Vertriebsnetzwer-
ken als auch im angestrebten direkten, dezen-
tralen Markt- und Kundenkontakt neuartige,
bisher erst in Ansdtzen bekannte und keines-
wegs bewiltigte Probleme der Binneninte-
gration aufwerfen.

Personal und Qualifizierung

Wandel durch Beteiligung stellt aber auch
andere Anforderungen an die Aus- und Wei-
terbildungsaktivititen lernender Unterneh-
men. Lernen in innovativen Organisationen
kann sich in Zukunft kaum mehr nur reaktiv
auf den Umgang mit neuen Techniken und
das Arbeiten in verdnderten Organisations-
strukturen beziehen, sondern muf als Gestal-
tungs- und Umgestaltungsprozefl in Wech-
selwirkung mit sich verdndernden Umwelten
erfolgen. Das spricht dafiir, da8 mit der Ver-
stetigung des Lernens in innovativen Struktu-
ren herkdmmliche Lernmdoglichkeiten um
neue Lernformen wie ,,Lernen in der Arbeit®
oder in ,Lerninseln” und um ,,Gruppenler-
nen“ erweitert werden. Es erfolgt eine Diffe-
renzierung von dezentralen und zentralen
Lernorten, die betrieblich kombiniert und
iber Rotation und Personalentwicklungs-
wege genutzt werden. Wenngleich es bislang
an schliissigen methodisch-didaktischen Kon-
zeptionen fiir die systematische Forderung
arbeitsplatznaher Qualifizierung mangelt, so
zielen doch neuere Ansitze betrieblicher
Aus- und Weiterbildung in diese Richtung.

Innovative und lernende Unternehmen zeich-
nen sich dadurch aus, daf sie neuartige Pro-
bleme bearbeiten und dabei zugleich den
steigenden Anforderungen an die Qualifika-
tionen der Beschiftigten durch eine systema-
tische auf die betriebliche Organisationsent-
wicklung bezogene Qualifikationsentwick-
lung Rechnung tragen. Das beinhaltet nicht
allein die vorhandenen Human Ressources
Potentiale in der Dynamik betrieblicher Or-
ganisationsentwicklung als eine Dimension
betrieblicher Innovation flexibler zu nutzen
und weiterzuentwickeln. Vielmehr muff be-
rufliche Qualifizierung und Berufsbildung
eine relativ eigenstdndige Bedeutung im
Wechselverhaltnis von Technikentwicklung,
Wandel der Titigkeiten und berufsbezogenen
Fihigkeiten erlangen. '

Die Reintegration von Aufgaben, die stirkere
Verlagerung von Verantwortung auf dezen-
trale Einheiten und die wachsende Beteili-
gung von Mitarbeitern an Veréinderungspro-
zessen ist deshalb an eine inhaltliche Aus-
weitung von Qualifikationen und damit auch
an einen hohen Stand betrieblicher Aus- und
Weiterbildung gebunden.

Aber es ist nicht nur der materielle und zeit-
liche Aufwand, sondern auch die Positionie-
rung betrieblicher Qualifizierungsaktivititen,
die sich grundlegend &ndern wird. Betriebli-
che Aus- und Weiterbildung war in der Ver-
gangenheit durch eine hohe Diskontinuitit
gekennzeichnet. Innovative, lernende Orga-
nisationen stellen auch in diesem Bereich an-
dere Anforderungen. Wo immer Prinzipien
der kontinuierlichen Qualitétsverbesserung,
des dauerhaften Wandels, der Steigerung der
Flexibilitit erzielt werden sollen, ist eine
kontinuierliche und breitere Qualifizierung
aller Beschéftigten eine unerldBliche Bedin-
gung. Denn der Bedarf an vielfiltigem tech-
nischen und oftmals auch organisatorischem
Wissen wird tendenziell an allen Arbeitsplét-
zen zunehmen. Kleine, eigenverantwortlich
und flexibel agierende Organisationseinhei-
ten setzen bei allen Mitarbeitern ein recht
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LERNEN UND
ARBEITEN IM
Team

Die Integration von Perso-
nal und Organisationsent-
wicklung in Ausbildungs-
abteilungen und damit ver-
bunden die kontinuierliche
und kooperative Selbst-
qualifizierung und Selbst-
organisation (,KoKoSS")
der Ausbilderinnen und
Ausbilder wird der
Offentlichkeit in den
Publikationen aus dem
Modellversuch ,KoKoSS" - Lernen und Arbeiten im Team -
prasentiert:

PRAXISFIBEL KOOPERATIVE
BERUFSAUSBILDUNG

Lernen und Arbeiten im Team, Band 1

Ralf Selbach, Peter Schneider

Bielefeld 1994, Bestell-Nr.: 110.296
ISBN: 3-7639-0535-9, DM 34.50

Die Praxisfibel gibt dem Ausbilder Tips zur Entwicklung
personaler Kompetenzen bei den Auszubildenden und
stellt die Methoden der Vermittlung vor.

HanbDBUCH ,,KoKoSS" -
KONTINUIERLICHE UND KOOPERATIVE
SELBSTQUALIFIKATION UND
SELBSTORGANISATION

Lernen und Arbeiten im Team, Band 2

Peter Schneider, Martin Sabel

Bielefeld 1998, Bestell-Nr.: 108.009
ISBN: 3-7639-0664-9, DM 69.50

Ein Handbuch zur Darstellung des Konzepts zur Selbstqua-
lifizierung und Selbstorganisation fiir Ausbilderinnen und
Ausbilder und dessen Umsetzung in die Praxis.

ERGEBNISSE UND ABSCHLUSS-
BERICHT DER WISSENSCHAFTLICHEN
BEGLEITUNG ZUM MODELLVERSUCH
~KoKoSS"

Lernen und Arbeiten im Team, Band 3

Peter Schneider, Martin Sabel

Bielefeld 1996, Bestell-Nr.: 108.002
ISBN: 3-7639-0661-4, DM 88.50

Der AbschluBbericht der wissenschaftlichen Begleitung der
Universitat/Gesamthochschule Paderborn des Modellver-
suchs , KoKoSS" stellt die konzeptionellen Grundlagen vor
und faBt die Ergebnisse des Modellversuchs zusammen.

» Bestellungen sind zu richten an:
W. Bertelsmann Verlag, PF 10 06 33, 33506 Bielefeld,
Telefon 0521-911 01-0, Telefax 0521-911 01-79

hohes Mindestmafl an fachlichen Gemein-
samkeiten und gleichmdBig verteiltem Wis-
sen voraus. Wenn nicht allein Technik, sondern
zunehmend mehr auch Leistungsfahigkeit
und Lernbereitschaft der Arbeitskrifte zu
zentralen Innovationsparametern fiir die
Wettbewerbsfahigkeit und den Wandel von
Unternehmen werden, dann setzt dies voraus,
daB alle Beschiftigten kontinuierlich besser
qualifiziert werden. Aber es ist nicht nur der
finanzielle und zeitliche Aufwand, sondern
auch die Positionierung betrieblicher Qualifi-
zierungsaktivitdten, die sich grundlegend &n-
dern wird. Erhohte Flexibilitét, Offenheit ge-
geniiber Verdnderungen und die Bewiltigung
gestiegener organisatorischer Komplexitit
erfordern ein dauerhaftes Lernen. Der Erst-
ausbildung kommt in der Perspektive des
dauerhaften Lernens vor allem eine Sockel-
funktion fiir eine qualifizierte Berufseinmiin-
dung zu. Mafinahmen der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung werden daher in Zu-
kunft ihren Focus immer stirker auf die Ver-
kniipfung betrieblicher Aus- und Weiterbil-
dungsaktivititen ausrichten miissen, um das
Beteiligungs- und Gestaltungspotential der
Mitarbeiter zu erhohen.

Es ist wohl unstrittig, daB gut qualifizierte
und motivierte Mitarbeiter eine essentielle
Voraussetzung fiir die Wettbewerbsfahigkeit
fiir die deutsche Industrie im 21. Jahrhundert
sein werden. Angesichts der wachsenden Be-
deutung, die Lernfahigkeit und Beteiligungs-
potentiale der Mitarbeiter fiir die Wettbe-
werbs- und Wandlungsfahigkeit von Unter-
nehmen jetzt und vor allem in der Zukunft
haben werden, bedarf es jedoch auch drin-
gend neuer Modelle und Verfahren des Per-
sonalmanagements, der Rekrutierung und
Auswahl von Mitarbeitern, der Fithrung, der
Leistungsbewertung, der Entgeltfindung und
Qualifizierung von Mitarbeitern in innovati-
ven Unternehmen. Dabei ist zu vergegenwar-
tigen, daB neue Organisations- und Personal-
strukturen nur schrittweise aufgebaut und in
einem ProzeB zu realisieren sind, der sich
iiber mehrere Jahre, vielleicht sogar Jahr-
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zehnte erstrecken wird. Dieser ProzeB kann
nur gelingen und zu zukunftsstabilen Lésun-
gen fiihren, wenn es gleichzeitig gelingt, zu-
mindest groBere Teile der heutigen Beleg-
schaften ,,mitzunehmen” und das Erfah-
rungswissen der dlteren Fach- und Fiihrungs-
krifte fiir die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens zu nutzen.
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