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EDITORIAL

Es ist bemerkenswert, dass gewollte und ungewollte Veranderungsprozesse so
viel Aufsehen erregen und auf Widerstand treffen. Denn eigentlich scheint seit
Heraklit allgemein bekannt: Alles flieBt und nichts bleibt.”

Es liegt vielleicht an der Dynamik aktueller \eranderungsprozesse. Sie passen
nicht mehr zu der Geschwindigkeit, zu der wir bereit sind,

Veranderungen zu akzeptieren. In der Arbeitswelt kann
dies bedeuten: Es wird gestreikt - aktiv oder passiv, offen
oder heimlich, im Kollektiv oder allein.

\Von Michail Gorbatschow ist das Zitat ,Wer zu spat
kommt, den bestraft das Leben” tiberliefert. Es markiert,
wie kaum ein anderes, die Epochenschwe\\e von 1989.
Wir kénnen daraus fur die Arbeitswelt lernen, dass Ver-
snderungen notwendig sind, aber oft als krisenhafte Er-
scheinungen erlebt werden, die einem von auBen auf-
gendtigt werden. Wir lernen, dass €s gelegentlich besser
ist, Verdnderungen am besten gleich offensiv (mit) zu
gestalten, ehe €s daftir zu spat ist. Denn wervon Veran-
derungen getroffen wird, ohne sie selbst (mit-)gestalten
zu koénnen oder zu wollen, fiir den ist die Trauer Uber
das Verlorene oft noch die mildeste Strafe.

\Wir lernen aber auch: Wir kénnen Verdnderungen selbst
mitgestalten. Denn manchmal kommt es darauf an,
dass ein kleiner Stein ins Rollen kommt, um eine Lawine auszulosen. Ein Ziel des
Managements von Verinderungsprozessen jedenfalls durfte nach dieser Logik
eine breite Einbindung aller Verinderungsbetroffenen sein. Betroffene zu Ge-
o staltern zu machen ist der Konigsweg allen erfolgreichen Anderungsmanage-

f

ments. |

ur b et
V e r & n d e r u n g e ge | %énz%h‘;r!:e\r Jen Tisch fallt - auch in den Forschungen zu \eranderungspro-

sessen in Unternehmen - der Faktor ,SpaB". Dabei gilt: Fir Veranderungen muss
man begeistern kénnen! Veranderungsprozesse und Verinderungsergebnisse
missen ein Enthusiasmuspotenzial enthalten, weil es darum geht, durch den
Wandel besser zu werden. Deshalb scheitert ein Verinderungsmanagement, bei
dem die Verdnderung nicht als sinnhaft erlebt wird, das keine Aussicht auf
pessere Arbeit bietet, bei dem es am Ende vielen schlechter, aber nur wenigen
besser geht.

Betrachtet man die Change—Management—Prozesse in den Unternehmen, so fallt

,,W| Cht|g |St nur d | e Vréré nde run g o e auf: Notwendige Veranderungen werden haufig erst von den Managementver-
1

antwortlichen verschlafen’ und landen dann als Krisenerlebnis im Alltag jedes

dass m dan nie im Stillstand verharrt ~ : cinzelnen Mitarbeiters. Veranderungsverluste werden oft sozialisiert, Verande-

Sven RCQGI’ICI’ Elem ] o oo ' rungsgewinne nicht. Nicht selten lassen Verinderungen in Unternehmen die
il - Y ent Of Cr/me, vermeintlich Unniitzen” zurtick und verscharfen die Belastungen der JLeis-

aus der.CD ::Mftte/punkt der Welt" tungstriger". Zurtick bleiben Misstrauenswiisten und erschopfte Mitarbeiter.

= : _ Die von Bernd Kriegesmann und der Fokusguppe Verdnderungsprozesse gestalten

' _ Vertrauen fordern” gestaltete Schwerpunktausgabe der preeview macht dan-
kenswerter Weise in vielerlei Hinsicht deutlich: Der Lustfaktor" bei Verande-
rungsprozessen spielt zu selten eine Rolle. Vertrauen wird verspielt, weil die
nichste Revolution schon angekiindigt wird, wenn die erste noch nicht erfolgreich
verarbeitet ist. Allzu oft scheint es um ein Verinderungsmanagement zu gehen,
dass sich bestenfalls darauf beschrankt, Risiken abzufedern. Dabei wére zu win-
schen, dass jedes Verinderungsmanagement nicht nur puchhalterisch zeigt, wie
,,alternativlos" Verdnderung ist, sondern, warum wir uns dafiir begeistern sollten.

Dortmund, im Dezember 2011

_ ﬂ%

Rudiger Klatt
Herausgeber
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pressive” Layout mit eigens fiir diese Ausgabe

kreierter Acryl-/Olkreide-Malerei und die Ty-
entziehen kénnen, der Asthetik des scheinbaren 1| 1

Neuem zu stellen und mit Verdanderungen um-2
Chaos, dem Charme des Neuen.

zugehen. Die Emotionen der Akteure in Verdn
derungsprozessen bewegen sich im Spannungs
als Leser in die Gefiihlswelt eines solchen Ver
Sie erwarten bei unserer praeview die gewohnte
Schrift, die Sie gut lesen kdnnen, einen aufge-
raumten Satzspiegel und die lhnen bekannt
typografische Ordnung. Die vorliegende Aus
gabe enttduscht diese Erwartungen. Das ,ex-
pografie wird lhre Lesegewohnheit auf den Kopf:
stellen und Sie zunichst in einen Unruhezu-
stand versetzen, das Lesen wird anstrengendi
Auf der anderen Seite werden Sie, so hoffen
wir, sich der Faszination des Ungewohnten nicht

Mit dem Design dieser praeview wollen wir Si
anderungsprozesses hineinversetzen.

Diese Ausgabe' der praeview handelt von Ver
anderung, den damit verbundenen Chancen au
Verbesserung und den Schwierigkeiten, sich
feld zwischen Hoffnung und Furcht, Freude und
Enttduschung, Anstrengung und Gelassenheit!
Verdanderung beunruhigt und fasziniert zu
gleich.




Veranderungsprozesse gestalten -
Vertrauen fordern

Bernd Kriegesmann

Innovationsprozesse haben sich in den letzten
Jahren immer mehr im betrieblichen Realge-
schehen verankert. Als Hebel zur Steigerung res-
pektive Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
haben sich Initiativen zur Verstetigung des Flus-
ses neuer Produkte, Dienstleistungen und Ver-
fahren, vor allem aber auch produktivitdtsori-
entierter ReorganisationsmaBnahmen spirbar
beschleunigt. Neben den intendierten Effekten
auf Unternehmensebene sind in ausgepragtem
MaBe Spannungsfelder auf der Ebene der Mit-
arbeiter zu beobachten. Zusétzlich zu den ge-
stiegenen Erwartungen an die Flexibilitdt der
Mitarbeiter bergen die betrieblichen Verdnde-
rungsprozesse die Gefahr von Kompetenzent-
wertung oder hdéherer Arbeitsbelastung. Da-
durch entsteht gleichzeitig die Gefahr, dass das
innerbetriebliche Gleichgewicht von Flexibilitat
und Stabilitdt verloren geht und anschlieBende
Konsolidierungs- und Stabilisierungsversuche
unzureichend sind.

Bei den betroffenen Mitarbeitern und Fiihrungs-
kraften setzen diese Entwicklungen ein hohes
MaB an Verdnderungsfahigkeit und -bereitschaft
voraus. Gerade erst abgeschlossene MaBnahmen
werden oft nach kurzer Zeit durch die ndchste
Reorganisation wieder infrage gestellt, was mit
entsprechend negativen Auswirkungen auf ver-
trauensbildende bzw. stabilisierende Faktoren
wie Glaubwirdigkeit und Authentizitat verbun-
den ist. In vielen Fillen sind die personalpoli-
tischen Konsequenzen des letzten Innovations-
prozesses noch nicht zum Abschluss gebracht,
wenn sich die ndchste Reorganisation bereits

wieder abzeichnet, eine weitere aufbauorgani-
satorische Neustrukturierung diskutiert oder das
gerade etablierte Produkt- und Dienstleistungs-
programm schon wieder infrage gestellt wird.
Das Vertrauen in die Sinnhaftigkeit von Verin-
derungen und in diejenigen Personen, die den
Change-Prozess intern vertreten (missen), droht
angesichts eines zunehmenden Ungleichge-
wichts zwischen erwarteter Flexibilitdt und zu
erwartender Stabilitat zu schwinden. Aber genau
dieses Vertrauen wirkt bei Verdnderungspro-
zessen als wichtiger Katalysator fiir die Beherr-
schung sozialer Komplexitdt und als stabilisie-
rende organisatorische Ressource auch bei kurz-
zeitigem Ungleichgewicht. Dieses Potenzial von
Vertrauen ist dabei keine kurzfristige Zeiterschei-
nung, sondern eine nachhaltig wirksame Res-
source.

Damit wird die Aktivierung der vorhandenen
und erschlieBbaren Potenziale im Unternehmen,
die eine vertrauensbildende und -stabilisierende
Unterstlitzung betrieblicher Innovationsprozesse
ermdglichen, zu einer immer drdngenderen Auf-
gabe. Dieses bislang weitgehend unerschlossene
Handlungsfeld des betrieblichen Innovations-
managements greifen die in dieser Ausgabe der
praeview geblindelten Ergebnisse des von BMBF
und ESF geférderten Schwerpunktes ,Balance
von Flexibilitdt und Stabilitdt in einer sich wan-
delnden Arbeitswelt" auf. Dabei ndhern sich die
Vorhaben dem gemeinsamen Fokus ,Verdnde-
rungsprozesse gestalten - Vertrauen fordern”

im Kern aus zwei unterschiedlichen Richtungen: l by

& Auf der einen Seite stehen Vorhaben, die auf
der Basis konkreter MaBnahmen die mit Ver-
anderungsprozessen einhergehenden Span-
nungsfelder flr die Mitarbeiter aufgreifen
und das ,Aufzehren” von Vertrauen praventiv
verhindern sollen. So ist etwa zu kldren, wie
iber Versetzungsabteilungen Risiken abgefe-
dert, Uber Lernallianzen Kompetenzen zur
Gestaltung des Wandels aufgebaut oder wie
systematisch Gber ein modifiziertes EFOM-
Modell (European Foundation for Quality Ma-
nagement) die Balance zwischen Flexibilitét
und Stabilitat angesteuert werden kann. Des
Weiteren stehen Ansédtze zur Verbesserung
der Work-Life-Balance zur Diskussion, die den
Mitarbeitern und Flihrungskraften eine bes-
sere Vereinbarkeit zwischen Privat- und Be-
rufsleben ermdglichen sollen.

@ Auf der anderen Seite adressieren Vorhaben
direkt die Vertrauensbeziehungen, die die
mangelnden Mdglichkeiten, komplexe Verdn-
derungsprozesse iberschauen und beurteilen
zu kdnnen, kompensieren. Dabei werden so-
wohl Ansétze verfolgt, die die Vertrauenskul-
tur innerhalb des Unternehmens, aber auch
an den Schnittstellen zu anderen Unterneh-
men zum Gegenstand haben, als auch stérker
personenzentrierte Ansétze, die die Trdger
von Vertrauen in den Mittelpunkt stellen.

Die unterschiedlichen Perspektiven auf Vertrauen
als Gestaltungsparameter lassen die Erarbeitung
bislang ungeklarter Schnittstellen und vielfalti-
ger Ansdtze zum ,Management von Vertrauen”
in betrieblichen Verdnderungsprozessen erwar-
ten. Die variierenden Herangehensweisen stellen
dabei sicher, dass ein breites Repertoire an in-

~Unter Berticksichtigung der Wechselbeziehungen
von Flexibilitdt und Stabilitét beschdftigt sich die .
Themengruppe ,, Verdnderungsprozesse gestalten - "‘
Vertrauen fordern” mit der aktiven Gestaltung von
unternehmerischen Verdnderungsprozessen sowie
rrﬁt der Stdrkung und nachhaltigen Verankerung
einer Vertrauenskultur in Unternehmen. "

haltlichen Zugdngen zu dem gemeinsamen The-
menkomplex gewdahrleistet wird. Aus den un-
terschiedlichen Verbundvorhaben werden so
spezifische Beitrdge geleistet, die Dysbalancen
von Flexibilitdt und Stabilitdt auf individueller
und betrieblicher Ebene auszugleichen, Wider-
spriichlichkeiten aufzulésen und so die Innova-
tionsfahigkeit und -bereitschaft in Unternehmen
zu steigern. Im Ergebnis ist zu erwarten, dass
tiber diesen Hebel die Innovationsperformance
erhoht und Wertschépfungspotenziale erschlos-
sen werden kdnnen.

Der Autor

Prof. Dr. Bernd Kriegesmann ist Vorstandsvorsitzender des
Instituts fiir angewandte Innovationsforschung (IAl) e.V.
an der Ruhr-Universitdt Bochum und Sprecher der Fokus-
gruppe ,Verdnderungsprozesse gestalten” des BMBF-Fér-
derschwerpunkts ,Balance von Flexibilitdt und Stabilitdt".
www.iai-bochum.de, www.balanceonline.org
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Flexibilitat und Stabilitat

E I n e Ty p 0 I O g I e Steffen Kinkel, Spomenka Maloca, Petra Jung Erceg
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Flexibilitdt wird in einer globalisierten Wirtschaft
zunehmend zum strategischen Wettbewerbs-
vorteil. Flexibilitdt hat dabei mehrere Dimensi-
onen: Neben der Fahigkeit, Produktionsvolumen
und Kapazitdten an eine sich schnell dndernde
Nachfrage anzupassen, sind flr den langfristigen
Erfolg weitere Flexibilitdtsdimensionen entschei-
dend. Dies ist zum einen die Fahigkeit, den Kun-
den die Produkte in Varianten maBgeschneidert
auf ihre jeweilige Bedarfssituation anbieten zu
kénnen (Variantenflexibilitdt). Zum anderen ist
es die Fahigkeit, neue Produkte zur Marktreife
zu entwickeln und durch einen reibungslosen
Produktionsanlauf schnell und kundengerecht zu
produzieren (Neuproduktflexibilitat). Zudem ist
die Fahigkeit erforderlich, den Kunden das ge-
wiinschte Produkt schneller und in den Liefer-
zeiten zuverldssiger als die Konkurrenz bereit-
stellen zu kénnen (Lieferflexibilitat).

Neben der Flexibilitdt ist flr die nachhaltige
Aufrechterhaltung der Motivation und Kreati-
vitdt der Beschiftigten auch Stabilitdt, im Sin-
ne geeigneter Routinen und Standards bis hin
zur Unternehmenskultur, notwendig. Dabei miis-
sen Flexibilitdt und Stabilitdt keinesfalls gegen-
satzliche Ausprdgungen sein, sondern kénnen
auch komplementér wirken. Auf der einen Seite
kénnen weitreichende Standards und Kontrollen
die Flexibilitdt von Unternehmen grundlegend
behindern. Auf der anderen Seite kdnnen ge-
eignete Routinen das kontinuierliche Lernen im
Unternehmen nachhaltig unterstiitzen und die
Anpassungsfahigkeit des Unternehmens be-
fruchten. Vor diesem Hintergrung wurden im
Rahmen des Projekts VITNESS verschiedene Be-
triebstypen zwischen Flexibilitdt und Stabilitat
identifiziert und hinsichtlich ihrer zentralen
Auspragungen und Leistungsparameter analy-
siert. Als Datenbasis diente die représentative
Erhebung ,Modernisierung der Produktion” des
Fraunhofer ISl aus dem Jahre 2009, an der 1.484
Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbe in
Deutschland teilgenommen haben.

110 Stabilitdt: Effizienz & Liefertreue
16 %
Differenzierung Flexbilitdt:
Jin der Nische” Innovation
Stabilitdt: fA8]0H
Qualitdt 250%
Flexbilitdt:
Varianten
gering mittel hoch
Produktkomplexitat

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, FHG ISI

Abb. 1: Betriebstypen nach SeriengréB3e und
Produktkomplexitdt

Betriebstypen zwischen Flexibilitdt
und Stabilitat

Um systematisch konsistente Betriebstypen zwi-
schen Flexibilitdt und Stabilitdt bestimmen zu
kénnen, wurde eine Clusteranalyse durchgefihrt.
Damit konnten folgende Betriebstypen identi-
fiziert werden (siehe Abb. 1):

Typ 1 ,Variantenflexibilitit” (27 % der Betrie-
be) fertigt tiberwiegend komplexe Produkte in
Einzelfertigung, die nach Kundenspezifikation
entwickelt werden, und verfolgt die Wettbe-
werbsstrategie der flexiblen Produktanpassung
an Kundenwiinsche.

Typ 2 ,Neuproduktflexibilitit/Innovation”
(119%) entwickelt komplexe Standardprodukte
mit oder ohne Varianten, die in Klein- oder Mit-
telserienfertigung hergestellt werden, und setzt
auf die Wettbewerbsstrategie innovativer Pro-
dukte und eine hohe Fertigungstiefe.

Typ 3 ,Kosteneffizienz und Liefertreue” (16 %)
konkurriert priméar tber Kostenflihrerschaft und
kurze Lieferzeiten, hat eine geringe Fertigungs-
tiefe und stellt einfache Standarderzeugnisse in
GroBserien her.

Typ 4 ,Prozessstabilitdt und Qualitdt” (25 %)
setzt wettbewerbsstrategisch vorrangig auf eine
Qualitatsfiihrerschaft, hat eine hohe Fertigungs-
tiefe und stellt mittel-komplexe Standardpro-
dukte mit Varianten in Klein- und Mittelserien-
fertigung her.

Typ 5 ,Differenzierung in der Nische" (21%)
setzt wettbewerbsstrategisch auf eine Differenzie-
rungsstrategie, stellt Standardprodukte mittlerer
Komplexitdt in Klein- und Mittelserienfertigung
her und weist eine mittlere Fertigungstiefe auf.

Im Ergebnis zeigen sich zwei Betriebstypen, die
eindeutig einer Flexibilitatsstrategie zugeordnet
werden kénnen (Typ 1 und 2), zwei Betriebsty-
pen mit klarem Fokus auf der Stabilitdt ihrer Pro-
zesse (Typ 3 und 4) sowie ein Betriebstyp, der
sich nicht eindeutig einem Flexibilitdts- oder
Stabilitdtsfokus zuordnen ldsst (Typ 5).

in produzierenden Betrieben:

Wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und
Innovationsfahigkeit der Betriebstypen
Des Weiteren wurde sowohl die prozessuale
und wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der
flinf Betriebstypen als auch die Fahigkeit der
Betriebe, neue Produkte und Leistungen zu
entwickeln und erfolgreich auf den Markt zu
bringen, anhand geeigneter Input- und Out-
putindikatoren analysiert. (siehe Abb. 2)

Der Typ 1 ,Variantenflexibilitat", der kundenspe-
zifische Produkte in Einzelfertigung produziert,
setzt starker auf interne als auf externe Flexibili-
tatsbefahiger. Aufgrund der Kundenspezifitat sei-
ner Leistungen gelingt es ihm, trotz gewisser Ab-
striche bei Performanceindikatoren, auskomm-
liche Gewinne zu erwirtschaften. Die kunden-
spezifische Entwicklung fuhrt auch dazu, dass
dieser Typ mit vergleichsweise geringem FuE-In-
put einen hohen Innovationserfolg erzielen kann.
Beim Typ 2 ,Neuproduktflexibilitdt/Innovation"
handelt es sich um einen innovationsorientier-
ten Typ, der ein groBes Spektrum seiner Tatig-
keiten als Kernkompetenz erachtet und daher
beim Qutsourcen an Lieferanten eher vorsichtig
agiert. Daher setzt er interne Flexibilitdtsbe-
fahiger tendenziell etwas intensiver ein als ex-
terne. Die Betriebe dieses Typs sind durch eine
hohe interne Wertschdpfungstiefe, hohe Pro-
duktivitdt und Umsatzrendite gekennzeichnet.
Das deutet darauf hin, dass entsprechend seiner
strategischen Orientierung viel in Innovations-
prozesse investiert wird, auf der Outputseite
aber auch ein entsprechend groBer Anteil von
Innovationen erfolgreich in den Markt einge-
fuihrt werden kann.

Der Typ 3 ,Kosteneffizienz und Liefertreue” setzt
in erster Linie auf effiziente Prozesse, steuert
seine Flexibilitdt vorrangig extern und kann trotz
hoher Produktivitdt aufgrund des hohen Preis-
drucks nur unterdurchschnittliche Renditen er-
wirtschaften. Im Typenvergleich setzen Betriebe
dieses Typs inputseitig die wenigsten Ressourcen
fiir FUE ein und sind auch outputseitig beim Um-

Flexibilitat Stabilitat Wirtschaftlichkeit Innovation
intern extern Termin- Qualitait Produk- Umsatz- Input Output

Typ treue tivitat rendite

1: Variantenflexibilitét ™ = NS N N > > A

2: Neuproduktflexibilitét d N > N2 ™ T T ™

3: Effizienz & Liefertreue Ng 4» P o T~ N N% N%

4: Prozessstabilitat & Qualitdt N > T = > N >

5: Nischen-Differenzierung = N => T N2 ™ = >

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, FHG ISI

Abb. 2: Performancemuster der Betriebstypen
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satz mit neuen Produkten unterdurchschnittlich aufgestellt. Dies
entspricht ihrer Wettbewerbsstrategie, mit Prozessstabilitat,
Effizienz und Liefertreue im Kostenwettbewerb zu bestehen.
Der Typ 4 ,Prozessstabilitdt und Qualitat" nutzt sowohl interne
als auch externe Flexibilitatsbefdhiger unterdurchschnittlich.
Diesem Typ scheint es durch eine gute Produkt- und Prozess-
stabilitdt zu gelingen, eine hohe Qualitdtsperformance und
damit auch eine stabile Gewinnlage zu erzielen. Des Weiteren
erzielt dieser Betriebstyp mit vergleichsweise geringem FuE-
Input eine zumindest nicht unterdurchschnittliche Inno-
vationsleistung, wobei seine hohe Wertschopfungstiefe hierbei
ein Schllssel zu sein scheint.
Der Typ 5 ,Differenzierung in der Nische" schlieBlich ist mit
Smittlerer interner und externer Flexibilitdt, mittlerer Produk-
tivitdt und hoher Qualitdt in der Lage, eine gute Umsatzren-
dite zu erwirtschaften. Insgesamt scheint es, dass es flr die
Differenzierungsstrategien dieser Betriebe in ihrer jeweiligen
Nische ausreicht, bei der Innovationsperformance nicht hinter
das Gesamtindustrieniveau zurlickzufallen. Ihre spezifischen
Wettbewerbsvorteile liegen daher eher im Qualitdts- und Ge-
schwindigkeitswettbewerb.

azit . .
‘l:nsgesamt wird mit Blick auf die verschiedenen Typen deutlich,

dass nicht alle Betriebe der deutschen Industrie aufgtgrlir;d
ihrer Wettbewerbsstrategien in gleichemervgfanggdeanmzlu o
i i f Kundenanforderun -
frontiert werden, flexibel au ur it ]
i i dige Intensitat und das Erfolgsp
gieren. Die notwen s
i i terner Stellhebel zur
verschiedener interner und ex gl A
i st und Stabilitat sowie die da
der notwendigen Flexibilitdt .un |
abzuleitenden betriebsspezifischen l\/lal}r\ahmen sind daher
immer vor dem Hintergrund der typspezifi
ten zu reflektieren.

Die Autoren

Dr. Steffen Kinkel leitet das
und Serviceinnovationen des
System- und Innovationsforsc

Dip/.—Sozialwissenschaftlerin Spomenka Mal

Petra Jung Erceg sind wissenschaftliche Mitarbeiterinnen in

diesem Competence Cente.r..
Kontakt: steffen.kinkel@lSl.fraunhofer.de

Competence Center Industrie-
Fraunhofer Instituts fir
hung ISI'in Karlsruhe.

pereitschaft und interne sowie

i - n
externe Flexibilitat mit nachhaltigen EFOMpIus Konze:);e
stabilisieren und strategisch in den Geschdftsprozess

implementieren (VITNESS)“ wird gefordert vom Budqesir]r::ls—
terium fir Bildung und Forschung und dem Europaisc

Sozialfonds (Férderkennzeichen 01FH09148).
www.vitness.info

Das Projekt ,Verdnderungs

Zi Fraunhofer

151

schen Besonderhei-

oca und Dipl. Oec.



ng

Unternehmensflexibilitit und Mitarbeiterbi

Der Balanceakt fiir Unternenmen, zwischen der
erforderlichen betrieblichen Flexibilitat einerseits
und der mittel- und langfristigen Stabilitdt von
Prozessen und stabilen Beziehungen zur Beleg-
schaft andererseits zu jonglieren, erscheint viel-
fach als ein schwieriger, nahezu akrobatischer
Spagat: Flexibilitat sichert den Unternehmen
nicht nur Anpassungsfahigkeit an rasch aufkom-
mende neue Herausforderungen wie saisonale
und konjunkturelle Schwankungen, verédnderte
Kundenerwartungen oder spezielle Lieferbedin-
gungen, sondern Flexibilitdt ermdglicht als Ge-
staltungsprinzip auch die auf die Zukunft aus-
gerichtete planbare Wandlungsfahigkeit in den
Unternehmen.

In welchem Umfang Instrumente zur Flexibili-
sierung und Stabilisierung in der deutschen
Wirtschaft verbreitet sind, hat das Institut der
deutschen Wirtschaft Kéln (IW) durch eine re-
prasentative Unternehmensbefragung ermittelt:
Im Juli und August 2010 nahmen bundesweit
1.853 Personalverantwortliche an der IW-Per-
sonal-Panel-Erhebung teil. Sie wurden danach
befragt, mit welchen MaBnahmen sie Flexibilitdt
im Unternehmen schaffen und welche Instru-
mente sie zur Stabilisierung von Prozessen und
Arbeitsbeziehungen einsetzen.

Durch die zunehmende Globalisierung und eine
verstarkte Kundenorientierung hat sich der Fle-
xibilitdtsbedarf der Unternehmen in den letzten
Jahren erhoht. Allerdings werden diese gestei-
gerten Flexibilitdtsanforderungen nicht durch
einen standigen Auf- und Abbau von Personal
oder durch Entlassungen und Neueinstellungen
bewerkstelligt. Im Gegenteil: Unternehmen nut-
zen Uberwiegend solche Flexibilitdtsinstrumente,
die wenig Unruhe im Unternehmen verbreiten,
namlich Jahresarbeitszeitkonten, Gleitzeitmo-
delle oder Abbau von Uberstunden. Zur Abfe-
derung von saisonalen oder konjunkturellen
Schwankungen setzen die Unternehmen in ers-
ter Linie den Abbau von Uberstunden oder das
Abschmelzen der Guthaben auf den Arbeits-
zeitkonten ein. Fiir gut zwei Drittel der Unter-
nehmen (66,19%) ist dies das wichtigste Instru-
ment, bei den GroBunternehmen praktizieren
es sogar fast neun von zehn Unternehmen. Gut
ein Drittel aller Unternehmen (37 %) sichert sich
Flexibilitat mit Arbeitszeitkonten durch Zeitgut-
haben und Zeitschulden. Bei den GroBunterneh-

in der Personalpolitik

Christiane Fliter-Hoffmann, Institut der deutschen Wirtschaft K6in

men ab 250 Beschéftigten ist es schon fast die
Halfte. In der Finanz- und Wirtschaftskrise 2009
haben gerade das Abschmelzen der Arbeitszeit-
konten und der Einsatz von Kurzarbeit eine gro-
Bere Entlassungswelle verhindern kénnen. Noch
wenig verbreitet sind Lebensarbeitszeitkonten:
Nur knapp zwei Prozent aller Unternehmen mit
mindestens einem sozialversicherungspflichtig
Beschaftigten bieten dieses Instrument ihren
Beschéftigten an, bei GroBunternehmen ab 250
Beschéftigte ist es jedes zwanzigste. Wachsen-
den Flexibilitdtsanforderungen begegnen die
Unternehmen immer starker mit solchen inter-
nen FlexibilititsmaBnahmen.

Es zeigt sich, dass die Flexibilitat nicht nur fir
die Unternehmen Vorteile bringt, sondern auch
fiir die Beschaftigten: Insgesamt gewdhren fast
sechs von zehn Unternehmen ihren Beschéftig-
ten eine hohe Zeitsouveranitdt bei den Arbeits-
zeiten, in kleinen Unternehmen noch mehr als
in den GroBbetrieben. Ein Viertel aller Unter-
nehmen praktiziert Vertrauensarbeitszeit, in den
GroBunternehmen ist es die Halfte. Jedes zehnte
Unternehmen bietet seinen Beschiftigten Tele-
arbeit an, bei den GroBunternehmen sogar fast
jedes dritte. Noch gering verbreitet sind Sab-
baticals (mehrmonatige, bezahlte Auszeiten):
Nur gut drei Prozent aller Unternehmen bieten
dies ihren Beschéaftigten an, bei den GroBunter-
nehmen immerhin schon 13,4 %. Dies alles sind
flexible Arbeitszeitmodelle, die den Beschaftig-
ten die Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
von Pflege und Beruf oder von Ehrenamt und
Beruf erleichtern. Daher tragen sie in hohem
MaBe zur Bindung der Mitarbeiter an das Un-
ternehmen bei und steigern die Attraktivitdt
der Unternehmen als Arbeitgeber.

Um ihre Attraktivitét als Arbeitgeber zu erhohen
und die Beschaftigten mittel- und langfristig an
das Unternehmen zu binden, setzen zwei Drittel
der Unternehmen auf eine familienfreundliche
und chancengerechte Personalpolitik. Die Un-
ternehmen haben erkannt, dass Familienfreund-
lichkeit flir sie ein Wettbewerbsfaktor geworden
ist, mit dem sie bei gut qualifizierten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern besonders gut punk-
ten kénnen. Aber auch bei der Neueinstellung
von Personal ist das Etikett ,Familienfreundli-
cher Arbeitgeber" von groBBem Vorteil.
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den kdnnen.
/\. mmp |nstitut der deutschen
Flexibilitar und Stabilitin in Balance ertsc:haﬂ Kﬁln
Alle Unter- GroBunter-
nehmen nehmen
ab 1 MA ab 250 MA
RegelmaBige Prozesstiberpriifung und -anpassung 88,4 % 92,4 %

Abschmelzen von Arbeitszeitkonten oder Uberstundenabbau
durch Freizeitausgleich zur Abfederung von konjunkturellen

oder saisonalen Schwankungen/bei schlechter Auftragslage 67,1% 88,1%
Unterstlitzung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter

durch deren Fihrungskréfte 66,9 % 57,9 %
Familienfreundliche und chancengerechte Personalpolitik 66,2 % 66,4 %
Jahrliche Mitarbeitergesprache 64,5 % 77,6 %
Hohe Zeitsouveranitat bei Arbeitszeiten 57,5 % 54,7 %
Einsatz von Qualitdtsmanagementsystemen 49,3 0% 78,9 %
Forderung der Teilnahme an innerbetrieblichen Arbeitskreisen 40,9 % 58,2 %
Vereinbarung von entgeltwirksamen Zielen 38,6 % 63,3 %
Jahresarbeitszeitkonten 36,5 % 45,4 %
Vertrauensarbeitszeit 26,3 % 49,2 %
Gleitzeit ohne Kernzeit 20,6 % 43,1%
Absenkung der Arbeitszeit zur Abfederung von konjunkturellen

oder saisonalen Schwankungen/bei schlechter Auftragslage 18,2 % 31,4%
Telearbeit 10,6 % 31,3%
Sabbaticals 3.2% 13,4 %
Lebensarbeitszeitkonten 1,7 % 5.1%

MaBnahmen zur internen Flexibilitit und/oder Stabilitdt. Quelle: IW-
Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitdt 2010, reprdsen-
tative Befragung von 1.853 Personalverantwortlichen in Unternehmen
mit mindestens einem sozialversicherungspflichtig Beschdftigten
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Matthias Ditsch, Olaf Struck

ungleich verteilt

Betriebe missen flexibel auf Marktschwankun-
gen reagieren kdnnen. Diese Anforderung hat
angesichts der Transnationalisierung der Oko-
nomie und dem gestiegenen Wettbewerbsdruck
an Bedeutung gewonnen. Eine zentrale Frage
ist: Welche PersonalanpassungsmaBnahmen
werden in der betrieblichen Praxis genutzt und
inwiefern gehen diese mit Chancen oder aber
Unwdgbarkeiten flr die Beschaftigten einher.
Im Rahmen des Projektes ,Beruflichkeit, Organi-
sations- und Personalentwicklung im Spannungs-
feld von Restrukturierung und Kompetenzsiche-
rung” (bops) wurden auf Basis des IAB-Betriebs-
panels sowie des Sozio-6konomischen Panels
(SOEP) die Ursachen und die Verbreitung betrieb-
licher FlexibilisierungsmaBnahmen sowie die
Konsequenzen fiir die Beschaftigten erforscht.!

Flexibilitat hat an Bedeutung gewonnen
Betriebe kdnnen Personalanpassungen sowohl
durch den Rickgriff auf den betriebsinternen
als auch tber den externen Arbeitsmarkt vor-
nehmen - intern durch Teilzeitarbeit, Weiter-
bildung, langfristige Personalentwicklungsstra-
tegien oder berufsfachliche Ausbildung, extern
durch Zeitarbeit, befristete Beschaftigung oder
Personaleinstellungen. Dabei zeigt sich, dass der
Zugriff auf externe Flexibilitdtsformen seit den
1990er Jahren anteilig an Bedeutung gewonnen
hat (siehe Abb. 1). Wahrend die Zahl der unbe-
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—o— Teilzeitarbeit (< 31 Stunden pro Woche)
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—— Zeitarbeit
—&— Gesamtbeschiftigung

Abb. 1: Entwicklung der Beschéftigungsformen

1 Ausfihrliche Ergebnisse sind dokumentiert in Voss-Dahm, D.,
Bosch, G.,, Miihge, G., Schmierl, K., Struck, O, Imdorf, C. & Lee-

man, R. (2010). Qualifizierte Facharbeit im Spannungsfeld von
Flexibilitdt und Stabilitit. Wiesbaden: VS-Verlag.

fristet Vollzeitbeschaftigten von 27 Mio. im Jahr
1991 bis 2007 auf 22,1 Mio. sank, nahmen die
atypischen Beschiftigungsverhaltnisse Teilzeit-
arbeit, geringfligige und befristete Beschafti-
gung sowie Zeitarbeit zwischen 1991 und 2007
sukzessive um 4,9 Mio. auf gut 11,3 Mio. zu.
Der Anteil der atypischen Beschéftigungsformen
an der Gesamtbeschéftigung stieg im zeitlichen
Verlauf von 15% auf 369% an.

Interne PersonalanpassungsmaBnah-
men festigen die Berufsfachlichkeit

Die Auswertungen des |IAB-Betriebspanels ver-
deutlichen: Betriebe erhéhen ihre Anpassungs-
fahigkeit nicht nur Gber eine Ausweitung exter-
ner Flexibilitdt. Auch die Anpassungsflexibilitat
innerhalb der stabilen Beschéftigung wird for-
ciert. Die Basis dafiir bildet in der Regel eine
eigene betriebliche Erstausbildung. Nachfolgend
werden vor allem berufsfachlich und héher qua-
lifizierte Arbeitnehmergruppen weiterqualifiziert
und im Rahmen einer ldngerfristigen Personal-
entwicklung an den Betrieb gebunden. So werden
die internen Anpassungsinstrumente Berufs-
ausbildung, Weiterbildung und langfristige Per-
sonalentwicklung hdufig ergdnzend zueinander
genutzt. Dieses Vorgehen zeigt sich etwa in der
Metall- und Elektroindustrie, deren Beschaftig-
tenstruktur durch vergleichsweise hohere Antei-
le betriebsspezifischer Qualifikationen gekenn-
zeichnet ist, oder auch in Betrieben des Kredit-
und Versicherungsgewerbes, die u.a. bemiht
sind, Abiturienten ber Ausbildungsangebote
friihzeitig an sich zu binden. Insbesondere dort,
wo héher oder spezifisch qualifizierte Fachkrafte
auf dem externen Arbeitsmarkt schwer zu rekru-
tieren sind, tragen Aus- und Weiterbildungsan-
gebote maBgeblich zur betrieblichen Beschéaf-
tigungsstabilitat bei.

Deutlich starkere Konjunktur-
abhangigkeit der Beschaftigung in
flexiblen Randbelegschaften

Betriebe, die Absatzschwankungen ausgesetzt
sind sowie vorrangig einfache Routinearbeiten
ausfiihren, setzen haufiger instabile Beschdfti-
gungsformen wie kurzfristige oder zum Teil
auch befristete Beschaftigung oder Zeitarbeit
ein. Die Wahl der externen Flexibilisierungsins-
trumente unterscheidet sich hinsichtlich der
Arbeitsorganisation in den Branchen. Im pro-
duktiven Sektor wird vorwiegend auf Zeitarbeit
zuriickgegriffen. Die Arbeitsorganisation folgt

geringfiigig Beschaftigte
Zeitarbeiter

befristet Teilzeitbeschaftigte
befristet Vollzeitbeschaftigte
unbefristet Teilzeitbeschaftigte

unbefristet Vollzeitbeschaftigte

Abb. 2: Bisherige Arbeitslosigkeitserfahrung in Prozent
am gesamten Erwerbsverlauf nach Beschdftigten-

gruppen (eigene Darstellung; SOEP 2009)
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einem klaren zeitlichen Rhythmus und ist auf
die mannliche Vollzeitbeschéftigung ausgerich-
tet. Zeitarbeit dient hier als Flexibilitdtspotenzial
fur Schwankungen am Absatzmarkt. Die Ge-
sundheits- und Dienstleistungsbranchen greifen
bei eher einfachen Tatigkeiten auf Teilzeitarbeit
und geringfligige Beschdftigung zurlick. Dort
ist der zeitliche Einsatz hdufig variabler orga-
nisiert bzw. - etwa im Verkauf oder in der Pflege
- enger ,getaktet". Beschaftigte in diesen Ver-
tragsformen tragen einen GroBteil der Flexibili-
tatslasten. Eine Sonderrolle unter den atypischen
Beschaftigungsformen nimmt die befristete Be-
schaftigung ein, die nur teilweise der Flexibili-
sierung dient. Dies gilt vor allem in Zeiten kon-
junktureller Auf- und Abschwiinge. In etwa der
Hélfte der Félle mindet eine befristete Beschdf-
tigung jedoch in ein unbefristetes Vertragsver-
haltnis. Hier erfillt die Befristung haufig die
Funktion einer verlangerten Probezeit.

Erhalt berufsfachlicher Qualifikationen
bei flexibel Beschaftigten gefahrdet

Die Nutzung atypischer Beschaftigungsformen
hat Folgen fiir die betroffenen Arbeitnehmer.
Auswertungen des SOEP verdeutlichen, dass
insbesondere befristet Beschaftigte, Zeitarbeiter
und geringfiigig Beschaftigte in ihrer Biografie
héhere Anteile von Arbeitslosigkeitsphasen auf-
weisen (siehe Abb. 2). Dabei minden briichige
und instabile Erwerbsbiografien mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in Beschdftigungsverhaltnisse, die
ihrerseits von Unsicherheit gepréagt sind. Der
weitere Erwerbsverlauf dieser Arbeitnehmer-
gruppen wird durch flexible Beschéftigung zu-
sétzlich destabilisiert. Ein damit verknUpftes
Risiko besteht darin, dass atypisch Beschéftigte
ihre erlernten beruflichen Qualifikationen in ge-
ringerem MaBe anwenden kénnen als unbefris-
tete Vollzeitarbeitnehmer (siehe Abb. 3). So wer-
den einmal erworbene Kenntnisse und Fahigkei-
ten nicht mehr aktualisiert oder gar verlernt. Die
Chance in unbefristete Vollzeitarbeitsverhalt-
nisse aufzurticken sinkt. Das Risiko, dauerhaft
instabil beschaftigt zu sein, steigt.

Handlungsbedarf im Bereich

flexibler Beschaftigung
Zusammenfassend zeigt sich: Qualifizierte Be-
schaftigung wird haufig tber Berufsausausbil-
dung und Weiterbildung im Rahmen einer ldn-
gerfristigen Personalentwicklung stabilisiert. In
diesen Tatigkeitssegmenten wird die Berufs-

geringfiigig Beschaftigte
Zeitarbeiter

befristet Teilzeitbeschaftigte
befristet Vollzeitbeschaftigte
unbefristet Teilzeitbeschaftigte

unbefristet Vollzeitbeschaftigte

fachlichkeit gefestigt. Tatigkeiten, die nur ein
geringes Qualifikationsniveau erfordern, werden
demgegentiber oft von Beschéaftigten in insta-
bilen Beschidftigungsformen wie kurzfristiger
Beschidftigung, Zeitarbeit oder ber befristete
Beschdftigung ausgelibt, deren Bedeutung im
zeitlichen Verlauf zugenommen hat. Dadurch
geraten berufsfachliche Qualifikationsprofile
und damit ihre breiten und zugleich systemati-
schen Kompetenzprofile zunehmend unter
Druck. Hier besteht Handlungsbedarf: Politik
und Wirtschaft sind gefordert, verstirkt Anreize
zu einer intensiveren Qualifizierung atypisch
beschéftigter Arbeitskrafte durch (liber-)betrieb-
liche Weiterbildungs- und Personalentwick-
lungsmaBnahmen zu setzen, um einem weiter-
gehenden Dequalifizierungsprozess entgegen-
zuwirken.

Matthias Diitsch, Olaf Struck
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Abb. 3: Anteil der Beschdftigten, deren aktuelle Tétigkeit

dem erlernten Beruf entspricht (eigene Darstellung,

SOEP 2009)



Christine Franz, Dorothea Voss-Dahm

Ohne Studium in

Wer schafft es in die Chefetage?
Verfligen Fiihrungskrafte typischerweise tiber akademische Abschlisse?

Eine Studie zeigt die nach wie vor starke Bedeutung von beruflichen Bildungs-
abschliissen bei Fiihrungskraften in der Privatwirtschaft.

Der Trend zur Hoherqualifizierung und Akade-
misierung bei deutschen Fiihrungskraften ist
eindeutig, das zeigen Auswertungen, die am In-
stitut Arbeit und Qualifikation (IAQ) im Rahmen
des Projekts ,bops" auf Basis des Sozio-oeko-
nomischen Panels (SOEP) durchgefiihrt wurden
(Franz & Voss-Dahm 2011): Wahrend im Jahre
1984 mehr als die Halfte (56,2 %) der Fihrungs-
krdfte in der deutschen Privatwirtschaft Giber be-
rufliche Abschliisse als héchsten erreichten Bil-
dungsabschluss verfligte, sank ihr Anteil bis ins
Jahr 2008 auf ein Drittel (34,4%). Nach wie vor,
wenn auch zu deutlich geringeren Anteilen als
zuvor, sind verantwortliche Positionen daher auch
ohne Studium erreichbar. Spiegelbildlich dazu
stieg im Zeitraum 1984 -2008 der Anteil der
Flhrungskréafte mit akademischer Qualifikation
als hochsten erreichten Abschluss von 42,6 %
auf 62,6 %, so dass knapp zwei Drittel der Fiih-
rungskrafte im Jahr 2008 Uber einen Hochschul-
abschluss verfligten.

Besonderes Augenmerk ist auf diejenigen zu
richten, die sowohl akademisch als auch beruf-
lich qualifiziert sind. Diese Gruppe von Fiihrungs-
kraften ist keineswegs klein: Jede fiinfte Fiih-
rungskraft (19,8%) besaB im Jahr 2008 eine
Doppelqualifikation und wies zusétzlich zum
beruflichen einen akademischen Bildungsab-
schluss auf. Wird die Gruppe der rein beruflich
qualifizierten Flihrungskréfte hinzugenommen,
hat mehr als jede zweite Fiihrungskraft (54,2 %)
im Jahre 2008 also selbst einmal an der Werk-
bank oder im Kundenservice gestanden oder hat
per MDE-Gerdt Warenbestellungen aufgegeben.

Vielfaltige Qualifikationsanforderungen
an Fiihrungskrafte

Untersuchungen in Handelsunternehmen zeigen,
warum beruflich-akademisch qualifizierte Fach-
kréfte gute Chancen haben werden, Leitungspo-
sitionen zu Ubernehmen: Berufliche Handlungs-
fahigkeit ist das ausschlaggebende Kriterium
bei der Auswahl und Besetzung von Fiihrungs-
positionen. Berufliche Handlungsféhigkeit ist
eine Voraussetzung flr die Steuerung der ope-
rativen Geschaftsprozesse. Berufliche Hand-
lungsfahigkeit ist ebenso notwendig fiir eine
erfolgreiche Personalfiihrung. Flihrungskrafte,
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die einen einschldgigen Beruf selbst ,von der
Pike auf” gelernt haben, kénnen mitreden, wenn
es um die Organisation der Arbeit geht. Oftmals
ist es flr die Akzeptanz von Entscheidungen
auf Flihrungsebene eine zentrale Voraussetzung,
dass eine Flihrungskraft gegentber beruflich
qualifizierten Fachkraften ,den Ton" trifft und
eine Sprache gebraucht, die im Rahmen der be-
trieblichen Sozialisation erlernt wurde. Ein ge-
teilter Qualifikationsraum von Fihrungs- und
Fachkréften wird daher in Handelsunternehmen
als wichtige Voraussetzung angesehen, damit
die Kommunikation in vertikaler Richtung der
Arbeitsorganisation, also zwischen verschie-
denen Hierarchieebenen gelingen kann. Diese
Qualifikationen werden als ,must-have" voraus-
gesetzt. Aufgrund steigender Wissensanforde-
rungen und eines starken Interesses von auf-
stiegs- orientierten Nachwuchskraften an aka-
demischen Zertifikaten wird nach einer Phase
der Berufstatigkeit haufig ein Studium auf-
genommen - sei es an einer Universitdt, einer
Fachhochschule oder einer Berufsakademie. Das
Bildungsprofil erscheint dann statistisch als be-
ruflich-akademischer Bildungstyp.

Gleichwertigkeit verschiedener
Bildungsbiografien?

Die Auswertungen auf Basis des SOEP zeigen,
dass Flihrungskréfte im Einzelhandel besonders
hédufig Uber einen beruflichen Abschluss als
héchsten erreichten Bildungsabschluss verfiigen
(s. Abb.). Ebenso wird deutlich, dass die Akade-
misierung im Verarbeitenden Gewerbe etwas
weiter vorangeschritten ist als im Dienstleis-
tungsgewerbe. Offensichtlich gibt es jedoch in
allen ausgewiesenen Wirtschaftsklassen ein Ne-
beneinander von verschiedenen Bildungsprofi-
len der Flihrungskrafte.

Es ist auch fir die Zukunft zu erwarten, dass
sich der Trend der Héherqualifizierung nicht al-
lein auf den zunehmenden Erwerb von fach-
lich-theoretischem Know-how beziehen wird.
Héherqualifizierung umfasst ebenso den Ausbau
von beruflicher Handlungsféhigkeit sowie per-
sonaler Kompetenzen. Die Bewertung verschie-
dener Dimensionen von Qualifikation ist eine
Aufgabe, der sich Akteure aus Gewerkschaften,

Arbeitgeberverbdnden und Bildungsinstitutio-
nen im Rahmen der Einstufung verschiedener
Bildungszertifikate in den Deutschen Qualifika-
tionsrahmen (DQR) derzeit stellen. Dort werden
schulische, berufliche und akademische Bil-
dungsgdnge nicht nur unter dem Aspekt des
Fachwissens auf verschiedenen Niveaustufen
eingeordnet. Bei der Einstufung von Zertifikaten
aus dem deutschen Bildungssystem werden
ebenso das Niveau von Fertigkeiten und per-
sonale Kompetenzen in die Bewertung mitein-
bezogen. Auf diese Weise werden berufliche
Abschlisse tendenziell aufgewertet, weil nun
hohere berufliche Abschliisse durchaus als
gleichwertig mit akademischen Abschliissen an-
erkannt werden kdnnen, auch wenn sie aufgrund
des unterschiedlichen Zuschnitts der Qualifika-
tionsinhalte nicht gleichartig sind. Auf diese
Weise kdnnen Hochschulabsolvent/-innen mit
Bachelor-Abschluss durchaus auf gleicher Qua-
lifikationsstufe mit Absolvent/-innen von Fach-
wirt- oder auch Meister- und Technikerausbil-
dungen stehen.

Zukiinftiger Qualifikationsbedarf auf
Fiihrungskrafteebene

Weil Flihrungskréfte tiber ein breites Qualifika-
tionsprofil - bestehend aus fachlichem Wissen,
beruflichen Fertigkeiten und personalen Kom-
petenzen - verfligen sollten, ist kritisch zu hin-
terfragen, ob bildungspolitisch eine Héherqua-

M beruflicher Bildungstyp

70 I beruflich-; i P

rein akademischer Bildungstyp 652
60
50 47,1
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40 395 39,6
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10 —
T T
Privatwirtschaft Verarbeitendes Private Einzelhandel

Gewerbe Dienstleistungen

Bildungsprofile von Fiihrungskrdften nach
Wirtschaftsklassen, 2008 (in %), Quelle: SOEP,
Berechnungen des IAQ

Chefetage?

Oder gelingt es auch beruflich qualifizierten Fachkraften immer noch,

Leitungspositionen mit beruflicher Erfahrung plus Aufstiegsfortbildungen,

z.B. zum Meister oder zur Fachwirtin, einzunehmen?

lifizierung allein durch eine Erhdhung der Aka-
demikerquote anzustreben ist (Bosch 2011). Vor
dem Hintergrund der hohen Bedeutung des
Beruflichen Bildungssystems und des im inter-
nationalen Vergleich vorbildlichen deutschen
Systems der Aufstiegsfortbildungen, sollten
Aufstiege in Flihrungspositionen nach wie vor
auch tber das berufliche Bildungssystem erreich-
bar bleiben. Dies erfordert zusdtzliche Anstren-
gungen bei der Gestaltung der Durchlassigkeit
von Bildungswegen vom beruflichen in das hoch-
schulische Bildungssystem, z. B. liber verbesserte
Anrechnungen beruflicher Bildungszertifikate.
Erste Schritte in diese Richtung sind zu beob-
achten. Weitere bildungspolitische Aktivitdten
sind jedoch erforderlich, damit zum einen auch
zuklinftig eine enge Kooperation von Fach- und
Fiihrungskréften in den Unternehmen sicherge-
stellt ist und zum anderen das berufliche Aus-
bildungssystem flir aufstiegsorientierte junge
Menschen weiterhin attraktiv bleibt.
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preeview: Wie ist das Verhaltnis von Stabilitdt und Flexibilitat
in der Baukonstruktion?

Ricken: Flexibilitat und Stabilitdt sind zwei grundlegende sta-
tische Begriffe, die ganz eng zusammenhangen. Wenn ich Ener-
gie in ein System einbringe, es also mechanisch belaste, dann
antwortet das System auf zwei unterschiedliche Arten: Es kann
die Energie in sich aufnehmen, dafiir braucht es eine gewisse
Stabilitdt oder wie wir es nennen Steifigkeit. Oder es kann fle-
xibel reagieren, indem es sich deformiert. Wieviel Energie im
Material aufgenommen wird und wie viel durch Verformung,
hangt von dem Material und der Konstruktion ab. Das Gleich-
gewicht stellt sich immer ein.

preeview: Die Energie bleibt also immer im System erhalten?
Ricken: Nicht immer. Es gibt noch eine dritte Form, wie ich die
Energie umwandeln kann, die Dissipation. Dabei wird Energie
vernichtet, z.B. durch Reibung oder plastische Deformation.
Wenn Sie eine Bliroklammer biegen, dann biegt sie sich, wenn
Sie wieder loslassen, in die Ausgangsform zuriick und gibt die
Energie wieder frei. Wenn sie aber zuviel Kraft aufwenden,
dann bleibt sie verbogen. Dann sind sie im plastischen Bereich
der Deformation. In dem Moment haben Sie Energie vernich-
tet.

praeview: In welchem Verhdltnis stehen Stabilitdt und Flexibilitat
in der Konstruktion?

Ricken: Unsere Aufgabe als Ingenieure ist es, die Energieglei-
chung immer auf Null zu bringen, d.h. die Energien, die ich
aufbringen will, miissen vom System aufgenommen werden.
Wir setzen dazu die Prinzipien Stabilitdt und Flexibilitdt bzw.
Festigkeit und Deformation beide ein - und auch das Prinzip
der Dissipation, der Energievernichtung. Nehmen Sie eine Stahl-
betonkonstruktion. Da haben Sie den steifen Beton, der die
Druckkrafte aufnimmt, den flexiblen Stahl, der den Zug auf-
nimmt. Und kleine Risse im Beton sind auch notwendig, damit

,Gute Konstruktionen sind in dem Mafle flexibel,
wie ich es von der Gebrauchstauglichkeit her vertreten kann."

Interview mit Bauingenieur Tim Ricken tber das Verhaltnis von Flexibilitat und
EFilit , Statik und Dynamik, Bglastugg und Begnspruchunggin der Baukogsguktion

€ X1 L

.Bis zu einem bestimmten Punkt kann ich ein System
belasten. Wenn man das Energieniveau liberschreitet, <~ :.’\f{l
kommt es zur plastischen Deformation, das hei3t zu_.

bleibenden Schaden.”

die Krédfte sich verteilen kdnnen. Die Risse sind
also auch Konstruktionsprinzip. Sie diirfen al-
lerdings nicht zu tief sein, sonst bekommt man
andere Probleme, z.B. Korrosion.

Dabei kommt es immer auf das Konstruktions-
ziel an, wie ,flexibel" oder ,stabil" wir bauen.
Wir unterscheiden dabei die Festigkeitspriifung,
das ist die Frage, ob z.B. die Briicke unter einer
definierten Belastung halten wird ohne zusam-
menzubrechen, und die Gebrauchstauglichkeits-
priifung, das ist die Frage, ob die Konstruktion
den vorgesehenen Zweck erfillt. Wenn Sie eine
Briicke aus Bambus bauen, wird sie zwar auch
halten, wenn ein LKW dartiberfdhrt, aber sie wird
sich so weit durchbiegen, dass kein Schiff mehr
darunter herfahren kann.

Die gewiinschte Stabilitdt bzw. Steifigkeit limi-
tiert die Konstruktion meist starker als die Flexi-
bilitdt bzw. Deformation. Wir kdnnten viel ,ele-
ganter” und leichter bauen, mit weniger Mate-
rialeinsatz, wenn wir mehr Flexibilitdt zulassen
kénnten. Hangebriicken sind hinsichtlich vieler
Konstruktionskriterien besser als unsere Stahl-
betonbriicken. Sie nehmen die Energie viel bes-
ser auf. Aber sie sind eben nicht flir unseren
Autoverkehr geeignet. Ein Baum nimmt die Kraf-
te auch viel besser auf als ein Haus, wie wir es
hier in Deutschland bauen. Aber er schwankt
eben auch viel stirker, und das soll ein Haus
natdrlich nicht, sonst verschiitten wir unseren
Kaffee.

preeview: Ein Konstrukteur liebt also die Flexi-
bilitat?

Ricken: Je weniger Flexibilitdt ich zulasse, desto
steifer und damit schwerer und gréBer muss
ich bauen. Wir als Ingenieure sind natirlich da-
ran interessiert, unsere Konstruktionen nicht
groBer zu dimensionieren als es unbedingt er-
forderlich ist, denn je gréBer die Elemente aus-
gelegt werden missen, desto unwirtschaftlicher
ist die Konstruktion. Man muss also versuchen,
die Konstruktion optimiert auf die Nutzung aus-
zurichten. Man kénnte sagen, gute Konstruk-
tionen sind in dem MaBe flexibel, wie ich es von
der Gebrauchstauglichkeit her vertreten kann,
weil wenn ich die Energie in Deformation auf-
nehmen kann, brauche ich nicht so groB3 di-
mensionierte Elemente.

preeview: Fihrt fehlende Flexibilitdt zu Span-
nungen und zum Bruch des Materials?
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Ricken: Spannung ist die Kraft, die das Material
aufnimmt. Am Anfang ist das Verhiltnis zwi-
schen Verformung und Kraftaufnahme bei jedem
Material linear. Das ist der elastische Bereich,
in dem sich die Deformation wieder zurtickbildet
und wieder Energie frei wird. Dann kommt der
Bereich der plastischen Verformung, in dem sich
das Material nicht wieder in den Ausgangszu-
stand ,zurlickbiegt”. Wenn die Belastung weiter
erhdht wird, kommt der Bruch. Im Bereich der
plastischen Verformung haben Sie zwar blei-
bende Schdden, aber das System funktioniert
noch. Der Bruch ist der Kollaps des Systems.

preeview: Also fiihrt eine Uberlastung zuerst
zum Energieverlust und dann zum Kollaps?
Ricken: Genau. Wenn ich das Energieniveau
lber einen bestimmten Bereich lberschreite,
dann kommt es bei Materialien zur plastischen
Deformationen und ich vernichte Energie. Wenn
ich aber ber den plastischen Bereich hinaus
Energie zuflihre, dann kollabiert das System ir-
gendwann.

Den Bereich der elastischen Verformung nutzt
der Bauingenieur gern, weil keine Energie ver-
loren geht bzw. keine bleibenden Schaden am
Bauwerk entstehen. Den Bereich der plastischen
Verformung nutzt der Konstrukteur auch manch-
mal, um den Kollaps des Gesamtsystems zu ver-
meiden, z.B. sollen sich Stahltrdger lieber ver-
biegen, als dass das gesamte Gebaude einstiirzt.
Sie kennen das von Aufprallschutzsystemen
beim Auto. Da nehmen spezielle Elemente, die
sich deformieren sollen, die Aufprallenergie auf
und vernichten sie damit. Die Restenergie nimmt
dann eine sehr stabile Fahrgastzelle auf, die sich
aber nicht mehr deformieren soll. Auch wieder
ein gutes Beispiel fiir das Zusammenspiel von
Flexibilitdt und Stabilitat.

Das alles tun wir Ingenieure, um den Kollaps des
Systems zu vermeiden. Und schlieBlich setzen
wir sogenannte duktile Materialien ein, die eine
groBe HieRgrenze zwischen plastischer Verfor-
mung und Bruch haben. Das heil3t, diese Elemen-
te biegen sich sehr stark, wir nennen das ,plas-
tifizieren", bevor sie brechen. Das ist eine Art
Friihwarnsystem, das man etwa beim erdbe-
bensicheren Bauen nutzt. Man kann dann sehen
(und kann es natiirlich auch messen), dass sich
Trager unter Belastung biegen, lange bevor das
Gebdude einstlrzt. Dann hat man noch geni-
gend Zeit, zu evakuieren oder das Gebadude ab-
zustltzen.
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praeview: Ich sehe viele Parallelen zur Arbeits-
gestaltung und Organisationsentwicklung.
Ricken: Ich auch! Aber warum auch nicht. Wir
simulieren in der Forschung an meinem Lehr-
stuhl biologische Systeme mit thermodynami-
schen Modellen. Warum sollten es da nicht auch
Parallelen zu sozialen Systemen geben?

Prof. Dr.-Ing. Tim Ricken ist Inhaber des Lehr-
stuhls fiir Mechanik-Statik-Dynamik an der
Fakultdt fiir Architektur und Bauingenieurwe-
sen der Technischen Universitdt Dortmund.
Die Forschungsarbeiten des Lehrstuhls liegen
hauptsdchlich auf dem Gebiet der mechani-
schen Modellierung und Computersimulation
des Verhaltens von Werkstoffen, Bauteilen
und Tragstrukturen. In interdisziplindren For-
schungsprojekten arbeitet er zusammen mit
Maschinenbauern, Umwelttechnikern und
Medizinern.




INTERVIEW

,Man kann nicht flexibel sein,
wenn man nicht stabil ist."

Pia Rauball im Gesprach mit dem indischen Yogalehrer Anup Sing
uber innere Verankerung, die Welle und das Meer

noch Ende. Dann entsteht irgendwo eine groBe Welle. Sie wird
x geboren, hat einen Héhepunkt und denkt dann, sie wiirde ster-
) ‘iben. Aber sie stirbt nicht, sondern geht wieder zuriick in ihr
“Element, in das Meer.
‘Wenn wir Menschen auf diese Welt kommen, kommen wir als

Rauball: Wie ist das Verhéltnis von Flexibilitat
und Stabilitdt im Yoga?

Singh: Im Yoga versuchen wir, den Kérper fle-
xibel, also beweglich, und den Geist stabil zu
halten. Stabil sein heiBt im Yoga, die Konzen-
tration nach innen zu richten. Von dort kommt
unsere Stabilitat. Stabilitdt ist bei uns Gelassen-
heit. Und wenn man gelassen ist, ist man auch
flexibel. Man reagiert anders als ein ,normaler”
Mensch, bewusster und flexibler. Die normale
Reaktion ist es, das Gleiche zu erwidern. Das
Wort ,Reaktion” sagt es schon: Ich wiederhole
eine Aktion. Diese Wiederholung passiert nur,
wenn der Mensch unbewusst ist. Dann verfallt
er wieder in dieselben Muster, ist festgefahren
und nicht flexibel.

Aber in dem Moment, in dem ich nach innen
schaue, kann ich meine Reaktion selbst bestim-
men und dndern. Um nicht immer wieder in
die alten Muster zuriickzufallen, versuchen wir
im Yoga, den Geist wachzuhalten. Das ist flr
mich Stabilitdt, auf deren Basis man flexibel
handeln kann.

zuordnen." Wiirden Sie dem zustimmen?
Singh: Genau das ist es. Man kann nicht flexibel
sein, wenn man nicht stabil ist. Dann ist deine’
Flexibilitdt sehr oberflachlich. Ein kleiner Wind
und du fallst um. Du kannst eine Maske tragen
und ldcheln, auch wenn du innerlich kochst,
aber das wird nicht lange halten. Das ist keine
Flexibilitat.

Fiir uns im Yoga ist Stabilitdt, dieses Innerlich-#%
verankert-sein, sehr wichtig. Dann kann de :
Sturm kommen und mir wird nichts passieren..s ;
Ich habe Menschen getroffen, die schon veran- & :
kert sind. Die kannst du niemals im Leben au
der Ruhe bringen, weil sie die Ruhe selbst ge- .‘1,}
worden sind. Wenn etwas Schlechtes passiert,
werden sie nicht darunter leiden, sondern e
einfach annehmen. Wenn du eine schwierige
Verdnderung annimmst, ist alles in Ordnung,
Wenn du es nicht tust, musst du kdmpfen. Da
geht es um das Ego. Im Yoga versuchen wir hin-
ter das Ego zu schauen. Hinter diesem falschen
Selbst ist das reale Selbst, das wir Brahma nen-
nen. Wenn man das erkannt hat, hat man einen
ganz freien Geist. Dann ist man stabil.

unserem Ego. Wir denken, wir sind die Welle und vergessen,
dass wir Teil des Meeres sind. :

Solange wir uns mit der Welle identifizieren, die entsteht und
wieder vergeht, macht es uns Angst, dlter zu werden und zu®
"« sterben. Wenn wir erkennen, dass wir nicht die Welle sind,
|sondern das Meer, fallen alle Angste weg. Deswegen betone
2= Yich immer: Innere Stabilitit ist das Alpha und Omega.

an das Meer heranzukommen, das man die ganze Zeit ist. Me-
ditation ist ein Zustand des Nicht-Denkens. Du bist jenseits
der Gedanken. Der Verstand ist ausgeldscht. Subjekt und Objekt™
verschmelzen. Es gibt kein AuBen und kein Innen mehr. Denn
,qder Verstand erschafft das AuBen und das Innen. Er ist die TUr
dazwischen. Aber wo sind AuBen und Innen, wenn man dle
] il» Tir wegnimmt? Ohne Verstand gibt es weder noch. Alle Dualitat:
. "ist aufgehoben.
7 \E Im Yoga spricht man von vier Zustanden: Bewusstsein, Unter-
i bewusstsein, Unbewusstsein und Superbewusstsein. Wenn du
= den vierten Zustand erreicht hast, bist du ganz wach und frei
von Gedanken. Dann gehen Stabilitdt und Flexibilitat untrenn-
bar Hand in Hand. Denn wenn du gelassen bist, bist du sehr
flexibel.
Das bedeutet jedoch nicht, dass wir unseren Verstand ganzlich
L ausldschen sollen. Wenn ich in dieser Welt leben méchte, dann
brauche ich meinen Verstand. Aber wir sollten ihn nur dann
nutzen, wenn wir ihn brauchen. Ich sitze gerade und brauche
meine Beine nicht. Aber wenn ich in die Kiiche gehen will,
brauche ich sie und werde sie benutzen. Genauso sollten wir
es mit unserem Verstand halten: Wenn man ihn nicht braucht,
geht man in die Stille und ruht. Wenn man dann eine Frage|
gestellt bekommt, benutzt man ihn. Danach ist wieder Stille.
So kommt man an den Kern.

Rauball: Ich habe folgendes tber Yiquan gele-
sen, eine Kampfkunst und Lebensphilosophie:
.Wenn die Stabilitdt im Inneren liegt, wird der
Praktizierende duBerlich flexibler. Mit dieser du-
Beren Flexibilitdt ist es viel einfacher, auf Impul-
se von AuBen zu reagieren und sie richtig ein-

Rauball: Wie kann ich mir den Unterschied zwi-|
schen Ego, also dem falschen Selbst, und Brah-
ma, dem wahren Selbst, vorstellen?

Singh: Sie kdnnen sich das so vorstellen: Da
Meer ist unendlich groB und hat weder Anfang
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Rauball: Wie kann der ,normale” Mensch im tdglichen Leben
zu mehr innerer Stabilitdt gelangen?
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" tion. Seine Lehn

Singh: Wenn das Essen auf dem Teller ist, sei dank-
bar; wenn du morgens aufstehst und du bist gesund,
du kannst riechen, du kannst sehen, du kannst
schmecken. Ich bin zufrieden, mit dem was ich habe.
Diese Zufriedenheit muss man lernen. Ich Gibe jeden
Tag Dankbarkeit. Dadurch komme ich immer ndher
an mich ran. Es entwickelt sich immer mehr inneres
Vertrauen und wenn das innere Vertrauen wachst,
dann hat der Mensch weniger Angst.

AuBerdem muss man sich Zeit fir sich selbst neh-
men und sich mit sich selbst auseinandersetzen. Es
ist keine Einsamkeit, nur Alleinsein, denn erst wenn
du in einen Zustand der Ruhe eintrittst und der
Verstand kein Futter mehr bekommt, spiirst du deine
eigene Unruhe. Man mdchte am liebsten die Leere,
die man spirt, wieder ganz schnell fillen. Aber du
musst auch ein bi ne ver-

-
Anup Singh ist gepriifter Yogalehrer der ,Bihar
School of Yoga", Indien, in der Satyananda-Tradi-
aren in Indien u.a. Goraknath
Saraswati, Virajananda Giri (Kriya-Yoga) und in
Deutschland Swami Prakashananda Er wurde

1956 in Indien gebor bt seit 1982 in
Deutsch/ﬁ wo er seit 25 Jahren sei a-
Wissen we/terg/bt - -
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an der Arbeit mit jungen Menschen aus-
zeichnen und die im Rahmen von Qualifi-
zierungsprogrammen speziell auf ihre Ta-
tigkeit vorbereitet werden.
Besondere Vorteile von Lernallianzen
im Vergleich zur ,,normalen” Erstaus-
bildung mit zukiinftigen Aufgaben
1. Balance von Flexibilitit und Stabilitdt Ein besonderer Vorteil fiir Auszubildende
on den Ausbildungsbetrieben wird eine groBe und damit auch fiir die beteiligten Betriebe
Bandbreite an unterschiedlich umfangreichen ist die friihzeitige Vermittlung der in kiinf-
und intensiven AusbildungsmaBnahmen ange- tigen Arbeits- und Produktionsprozessen
boten. Diese reichen von der Durchfiihrung einer bendtigten Qualifikationen. Durch die um-
vollstdndigen Erstausbildung tiber die Absolvie- fassende Ausstattung der Lehrwerkstatt

3. Ubereinstimmung von Lehraufgabe

¢

Klaus Schmierl, Barbara Wolfer

ldung

bildungskapazitdten sowie der Absicherung des hintergriinde und Koordinierungs-
Ausbildungspersonals. Die Planungssicherheit anforderungen werden kinftig
und damit die Stabilitdt der Lernallianz werden notwendige soziale Fahigkeiten
durch einen kleinen, langfristig partizipierenden vorausgesetzt und gelehrt. Auch
Kreis von meist groBeren Mittelstdndlern ge- methodische Kompetenzen wie
wahrleistet, der jahrlich eine kritische Masse an Teamfédhigkeit oder Flexibilitat
Auszubildenden fiir die Grundausbildung an- werden in Lernallianzen natur-
meldet. Uber das Angebot flexiblerer Formen der wiichsig geschult.

onigsweg

Unternehmen sind angesichts des zunehmen-
den Fachkrdftemangels einerseits und eines sich
wandelnden Produktions- und Innovationsmo-
dells andererseits gefordert, eine vorausschau-

Unternehmensiibergreifende Lernallianzen liefern einen wichtigen Beitrag zur Sicherung
und Bereicherung des Dualen Ausbildungssystems. Sie bieten sowohl fiir die jungen Azubis
als auch fiir die beteiligten Betriebe vielfiltige Vorteile und gewéhrleisten die Versorgung

— rung der anfinglichen Grundausbildung (in der wird das Lernen der gesamten Fazit
) Regel einschlieBlich der Zwischenpriifung) bis spiteren Tatigkeits- und Aufga- Das deutsche Produktions- und In i
wv hin zur nur punktuellen Modulausbildung, z.B. benpalette im Berufsfeld mdglich. fizierten Facharbeitern und dah ”?:Vatlonsmoden basiert auf quali-
- U in Spezialfertigkeiten wie SchweiBen, SPS etc. Zudem profitieren die jungen als dem vorrangigen Weg zur HeerrtaLl‘l dem Dualen Ausbildungssystem
o E Dadurch kann, ungeachtet der betriebsspezifi- Menschen von modernen, ganz- Im Produktionsmodel| und die Vske o von Berufen. Verdnderungen
-+ = schen Rahmenbedingungen und der eigenen heitlichen Ausbildungsinhalten, Ausblldungsplé‘tze im Zuge des Zr nappung von Bewerberzahlen fijr
n = Ausbildungskapazitdten, prinzipiell jedem Part- die auf die zunehmende Prozess- jedoch das Funktionieren und d emografischen Wandels geféhrden
p S w nerbetrieb der Region ermdglicht werden, das orientierung in modernen Pro- Dies trifft besonders auf kleine astberleben des Dualen Systems
wJ _S auf ihn zugeschnittene spezifische Ausbildungs- duktionsablaufen vorbereiten. Ne- zu, die aufgrund unzureich d una mittelstandische Unternehmen
L 2 rogramm zu buchen und dem Ausbildungsbe- ben den fachlichen Qualifika- . ender betrieblicher, organisatorisch -
. = prog 9 soneller oder technischer Infrastrukt e per
. a)) S trieb zu Ubertragen. Weitere Vorteile liegen in tionen wird in den Lernallianzen gewahrleisten konnen. Aus ein L ne eigene Ausbildung nicht
© %‘ der eigenen Kostenentlastung durch den Ver- Wert auf die Schulung der sozia-  stellen unternehmensiiber reiferollndusmesozmiogISChen Perspektive
= zicht auf gréBere Investitionen und das Vorhal- len Kompetenzen gelegt. Durch ment des Dualen Ausblldur?gss esrt] i '-edmalhanzen ein zusatzliches Ele-
5 ten eigener Ausbildungskapazitaten. die heterogene Herkunft der Azu-  Beitrag zu dessen Sich o e dar und [eiten einen wertvollen
= : : o o ) L 4 €rung und Bereicherung. A i
i Der Ausbildungsbetrieb profitiert dagegen von bis in Lernallianzen sowie die be-  Lernallianzen Zugespitzten Herausf, 3, Angesichts der fiir
s der langfristig planbaren Auslastung der Aus- triebstibergreifenden Erfahrungs-  Entwick ausforderung im Zuge demografischer
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URternehmensubergreifende Lernallianzen

Klaus Schmierl, Barbara Wolfer

- K

ende Personal- und Organisationspolitik zu be-
treiben, die fiir viele auch eine Intensivierung
der Erstausbildung einschlieBt. In diesem Zu-
sammenhang spielen vor allem in der von Fach-
arbeitern gepragten Metall- und Elektroindus-
trie unternehmensibergreifende Lernallianzeni
(Ausbildungskooperationen sowie -verbiinde B

von mehreren rechtlich selbststandigen Unter--'"ﬂ.

nehmen) eine zentrale Rolle. Denn allzu oft fehlt *'-L' ¥ i

es an eigenen Erstausbildungsstrukturen und '.‘-"I'
-kapazititen, um die Versorgung mit ausgebil- ! ; ¥
deten Fachkraften sicherstellen zu knnen. '_'; Fog,
Unternehmensibergreifende Lernallianzen ent-| 5- |,
stehen aus dem Zusammentreffen von Angebot} _*.,‘-{

an und Nachfrage nach Ausbildungskapazitdten l.' ’

in einer Region. Letztere erfolgt durch Unter-- = L Y
nehmen, die selbst nicht in vollem Umfang aus-|

bilden kénnen oder wollen, die jedoch ein hohes’ "‘
Interesse an einer langfristigen Versorgung mit
qualifizierter Facharbeit haben und dafiir zu zah- N
len bereit sind. Die Nachfrage wird durch einen " i‘k :
ausbildungsfahigen Betrieb bedient, der Uber-
schiisse an Ausbildungskapazitdten sowie eines -
qualifizierten Stamms an Ausbildern verzeichnet.
Geschuldet sind diese zumeist unternehmens-
strategischen Entscheidungen wie dem Aufkauf]
von Unternehmensteilen oder dem Abbau ei-
gener Produktionsabteilungen bei Aufrechter-
haltung der Ausbildungsabteilung.

L
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Zusammenarbeit, wie unregelmiBige Grund-
ausbildung oder Modulausbildung, konnen da-
riber hinausgehende Kapazitdten im Ausbil-
dungsbetrieb abgedeckt und damit Fixkosten
reduziert werden.

2. Sicherung der Ausbildungsqualitit
durch Legitimationszwang

Das Funktionieren einer Lernallianz basiert auf
der stdndigen Sicherung der Ausbildungsqua-
litdt durch den Ausbildungsbetrieb. Zum einen
ist diese ein zentraler Stellhebel fiir die Akquise
neuer Kooperationspartner in der Region, zum
anderen konnen die Partnerbetriebe bei Unzu-
friedenheit jederzeit ihre Kooperation aufkiin-
digen. Die Ausbildungsqualitat wird einerseits
durch eine moderne Ausstattung der Lehrwerk-
statten wie andererseits durch eine spezialisierte
und permanent geschulte Ausbildermannschaft
gewdhrleistet. Im Vergleich zur ,normalen” be-
trieblichen Ausbildung, bei der die Meister ihrer
Ausbildungsaufgabe neben deren Alltagsrouti-
nen und -verantwortlichkeiten nachkommen
mussen, stehen den hauptamtlichen Ausbildern
groBere zeitliche Ressourcen zur Verfligung,
sich um die Belange der Auszubildenden zu
kimmern. Zudem werden hierfiir ausschlieBlich
Fachkrafte rekrutiert, die sich durch ihr Interesse
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aftler und Barbarg Wolfer ist wis-
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Forschung eV, ISF Miinchen,

Gefdahrdungen im Zuge de-

mografischer Entwicklungen k/au5,schm/'er/@/'sf—muenchen de

Trotz der geschilderten Vorteile

sind an Lernallianzen beteiligte  Das Verbundprojet ,
Betriebe spezifischen Geféhrdun- wicklung im Spannu
gen in der Folge sinkender Schul- s/cherung” (bop
abgdngerzahlen ausgesetzt, die allianzen” (FKz
erhohte Rekrutierungs- und Bin- fiir Bildung un

dungsinvestitionen erfordern:

Die Unternehmen stehen in Konkurrenz zu
einer groBeren Anzahl von ausbildenden
Betrieben, die in derselben Region eine dhn-
liche Palette an Ausbildungsberufen anbie-
ten. Zudem sind die Chancen der Betriebe,
Nachwuchskréfte rekrutieren zu konnen,
innerhalb der Lernallianzen zu Ungunsten
kleinerer und mittelstandischer Betriebe un-
gleich verteilt. Die Folge ist eine erhdhte
Konkurrenz um Bewerber wie auch die Ge-
fahr, vakante Ausbildungspldtze nicht be-
setzen zu konnen.

Durch den wechselnden Lernort zwischen
einem Ausbildungs- und dem eigenen
(Stamm-) Betrieb wird der Auszubildende
zudem mit anderen, mdglicherweise attrak-
tiveren Arbeits- und Produktionsbedingun-
gen wie auch Unternehmens- und Fiih-
rungskulturen konfrontiert. Eine fehlende
Identifikation mit dem Stammbetrieb birgt
die Gefahr der Abwanderung von Azubis
an Kooperationsunternehmen.

hops
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Betriebliche Beschaftigungssicherung durch
Abteilungen zur internen Personalvermittiung.
Das ,,Lemon-Dilemma"

Gernot Miihge

Von der Offentlichkeit vergleichsweise unbe-
merkt werden Restrukturierungen und der damit
verbundene Stellenabbau in vielen GroBunter-
nehmen und 6ffentlichen Verwaltungen (ber
Abteilungen zur internen Personalvermittiung
aufgefangen (vgl. Kirsch & Miihge, 2010; Miih-
ge, 2011). Sie beraten, qualifizieren und vermit-
teln Mitarbeiter, die ihre Stelle verloren haben,
auf freie Stellen innerhalb des internen Arbeits-
markts. Weil ihr Aufgabenspektrum dem der
Bundesagentur flir Arbeit dhnelt, bezeichnen
sie sich hdufig als das ,interne Arbeitsamt” ihres
Unternehmens. In vielen Fillen bilden Personal-
vermittlungsabteilungen (PVA) die Grundlage
von betrieblichen Abkommen zum Rationalisie-
rungsschutz, die darauf zielen, von Stellenabbau
betroffene Beschiftigte vor betriebsbedingten
Kiindigungen und den Risiken des externen Ar-
beitsmarkts zu schiitzen.

Im Forschungsprojekt ,Beruflichkeit, Organisa-
tions- und Personalentwicklung im Spannungs-
feld von Restrukturierung und Kompetenzsi-
cherung" (bops) wurden PVA in verschiedenen
qualitativen Fallstudien untersucht. Ein zentraler
Befund aus diesen Forschungsarbeiten ist, dass
Personalvermittlungsabteilungen die effektive
Arbeitsvermittlung auf dem internen Arbeits-
markt gelingt, allerdings ist die Arbeit von PVA
in hohem MaBe voraussetzungsvoll. Ihre Effek-
tivitdt hdngt davon ab, inwiefern es ihr gelingt,
die organisationsinternen Widerspriiche der in-
ternen Arbeitsvermittlung zu Gberwinden.

Die groBte Herausforderung fuir PVA ist das von
uns so genannte Basisdilemma der internen Ar-
beitsvermittlung: In der Stellenbesetzung findet
eine Bestenauswahl statt, es werden Leistungs-
trdger gesucht, im Stellenabbau werden dem-
entgegen die Beschdftigten mit der geringsten
Produktivitat ausgewdhlt. Letzteres fiihrt zu ne-
gativen Signaleffekten, die Gibbons und Katz
(1991) in ihrem Aufsatz ,Layoffs and Lemons"
fiir den externen Arbeitsmarkt beschrieben ha-
ben. Gibbons und Katz' These ist, dass Beschaf-
tigte, die von Stellenabbau betroffen sind, als
JLemons" (zu deutsch etwa: ,Montagsautos"),

als wenig leistungsféhig stigmatisiert sind. Da
die Vorarbeitgeber der Beschaftigten grundsatz-
lich besser tiber die Produktivitdt informiert sind
als zukiinftige Arbeitgeber, wirke die Entlassung
auf Letztere als negatives Signal (1991: 352 f).
Ubertragen auf berufliche Mobilitit im internen
Arbeitsmarkt lautet unsere These, dass Vorge-
setzte in Einstellungsentscheidungen die Rekru-
tierung von ,Lemons", von Teilnehmern aus PVA,
vermeiden werden. Teilnehmer aus PVA werden
in Einstellungsentscheidungen systematisch be-
nachteiligt.

Die qualitativen Befunde des bops-Projekts be-
stdtigen diese These. Sie zeigen, dass der ,Le-
mons"-Effekt vor allem auf der symbolischen
Ebene der Organisation eine Wirkung entfaltet.
Das konkrete Einstellungsverhalten von Perso-
nalverantwortlichen, die eine Stelle zu besetzen
haben, wird letztlich von einem Wechselspiel
aus der symbolischen und der normativen Ord-
nung sowie der Verteilung von Machtressourcen
bestimmt (zu den Kategorien vgl. Giddens, 1984).
In der symbolischen Ordnung der Organisation
findet sich der Zusammenhang zwischen Aus-
wahlprozess und (geringer) Produktivitét, den
Gibbons und Katz postulieren, in der organisa-
tionalen Alltagskommunikation. Wenn von Teil-
nehmern der PVA die Rede ist, werden wieder-
kehrend diskreditierende Bezeichnungen genutzt.
.Die Personalauswahl ist nicht immer lustig; der
abgebende Betrieb will erst einmal seine Pap-
penheimer loswerden”, so ein Betriebsrat aus
einem der Fallstudienunternehmen. Ahnlich du-
Bert sich der Manager des Personalwesens in
einer von uns untersuchten Universitatsklinik:
.Wenn der Personalabbau beginnt, dann beginnt
die Luschenschieberei”. Die negative Typisierung
von Teilnehmern der PVA ist innerhalb der Or-
ganisation relativ unstrittig, d.h. sie wird von
Gesprdchspartnern aus verschiedenen Akteurs-
gruppen geteilt. Nicht nur die Abteilungsleiter,
sondern auch das Management der PVA, deren
Berater sowie Personal- und Betriebsrate spre-
chen von ,Lemons”, das heil3t konkret von ,Lu-
schen" oder ,Fritzen", wenn sie die PVA-Teil-

nehmer meinen und tragen damit zur Stigma-
tisierung der Teilnehmer bei. ,Lemons” ist ein
etabliertes (Alltags-)Sprachmuster in den von
uns untersuchten Organisationen.
PVA-Management und deren Berater stehen in
einem Dilemma: Einerseits versuchen sie, die
negativen Aspekte der PVA und des Stellenab-
baus in der organisationalen Sprache auszu-
blenden: ,Ich bin strikt dagegen, von Beschéf-
tigten als ,Uberhénge' zu reden, das schadet
uns", urteilt beispielweise die Personalleitung
eines Fallunternehmens. Aus diesem Grund wer-
den die Teilnehmer in der offiziellen Sprach-
weise in der Regel als ,Beschéftigte” bezeichnet,
ohne einen Unterschied zu machen zwischen
Teilnehmern, die ihre Stelle verloren haben und
den ,Normalen" (Goffmann, 1975), den Beschéf-
tigten auf Regelarbeitspldatzen. Der Wunsch
nach einer neutralen Sprachregelung wird fer-
ner erschwert durch Teilnehmer mit Vermitt-
lungshemmnissen, fur die PVA-Management
und Betriebsrdte Schwierigkeiten haben, eine
.objektive” Sprachweise zu finden, die frei von
negativen Konnotationen ist.

Anders ist die Situation bei den Abteilungslei-
tern. Bei ihnen korrespondiert die verbale Stig-
matisierung mit ihrem Eigeninteresse. Sie reden
offen und mehr oder weniger bewusst diskre-
ditierend von den ,Abgeschobenen”, von ,Leu-
ten, die alle loswerden und keiner haben will".
Die negativen Konnotationen schaffen die legi-
time Basis dafir, Teilnehmer aus PVA in Einstel-
lungsentscheidungen nicht zu bertlicksichtigen.
Ein Befund der Fallstudien des bops-Projektes
ist, dass es den Abteilungsleitern aufgrund des
begrifflichen Vakuums gelingt, ihr interpretati-
ves Schema in der organisationalen Alltags-
sprache zu etablieren. In der Regel wird die
Verwendung von ,Stigmatermini” (ebd.), die Be-
zeichnung als ,Lemons", von allen Akteuren des
internen Arbeitsmarkts akzeptiert. PVA besitzen
wenig Mittel, diese Form der Stigmatisierung
ihrer Teilnehmer abzuschwéchen.

Auf der anderen Seite besitzen Personalvermitt-
lungsabteilungen weitreichende-Maoglichkeiten,
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die praktischen Wirkungen der Stigmatisie-
rung auf das Einstellungsverhalten abzu-
schwachen. Diese Mdglichkeiten liegen weni-
ger auf den Ebenen der symbolischen Ordnung
oder der Legitimation, sondern resultieren aus
autoritativen und allokativen Machtressour-
cen. PVA konnen - eine ausreichende Aus-
stattung mit Ressourcen vorausgesetzt - ef-
fektiv Einfluss nehmen auf die Einstellungs-
entscheidungen von Personalverantwortlichen.
Zu den oftmals entscheidenden autoritativen
Ressourcen von Personalvermittlungsabtei-
lungen ist u.a. das Ausschreibungswesen zu
zdhlen sowie Genehmigungskompetenz bei
der Einstellung vom externen Arbeitsmarkt
oder bei der Frage nach dem Einkauf von Leih-
arbeit. Derartige Kompetenzen schaffen der
PVA die benétigten Einflussmdglichkeiten und
Verhandlungsspielrdume, wenn es um die Ver-
mittlung ihrer Teilnehmer auf die offenen
Stellen des internen Arbeitsmarkts geht. Die
zentrale allokative Ressource der PVA ist Geld,
das fir Qualifizierungen und fiir Entgelt-
kostenzuschiisse genutzt werden kann, um
PVA-Teilnehmer fiir den internen Arbeitsmarkt
attraktiv zu machen und so die Vermittlungs-
prozesse zwischen Stellentiberhdngen und of-
fenen Stellen zu verfllssigen.
Personalvermittlungsabteilungen tangieren
die Interessen verschiedener Akteure auf in-
ternen Arbeitsmarkten und stellen deswegen
das Personalmanagement vor eine anspruchs-
volle Aufgabe: Die Mdglichkeiten, offene Stel-
len des internen Arbeitsmarkts fiir Personal-
tiberhdnge zu nutzen, setzt eine Umverteilung
von Kompetenzen und Ressourcen innerhalb
der Organisation voraus. Die Befunde des
bops-Projekts zeigen, dass Personalvermitt-
lungsabteilungen bestimmte organisationale
Machtressourcen nutzen konnen, um das Ba-
sisdilemma der internen Arbeitsvermittlung
in ihrem Interesse zu |6sen und somit zu ei-
nem Ausgleich personeller betrieblicher Fle-
xibilitdt und Beschaftigungsstabilitat beizu-
tragen.
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fur einen Herzinfarkt oder einen Schlaganfall einhergehen. Insbesondere an der Gruppe
der Flihrungskréafte mit mittlerer Erschépfung ist daher mit Praventionsinitiativen anzu-
setzen: Der Erschopfungszustand dieser Personen ist schon riskant - einer Zunahme von
Erschopfung ist daher unbedingt vorzubeugen.

. . 1 Differenzierte gesundheitliche Effekte sind zu sehen, wenn man die Rolle der 133 Flihrungs-

R e 0 rga n I S a t I O n e n a I S " Stre Sste StS kréfte unseres Samples in den jeweiligen Change-Prozessen vergleichend berticksichtigt: 59
.e oo geben an, als Impulsgeber den Change-Prozess initiiert zu haben. 51 wurden als Umsetzer
fu rU nte rn e h m e n M E rS C h O p fte A I(te u re mit der operativen Durchfiihrung beauftragt. Weitere 23 Fiihrungskréfte beziehen sich auf
° organisatorische Verdnderungsprozesse, von denen sie passiv betroffen waren. Diese drei

i n e rS c h 6 pfte n O r a n i Sati O n e n ? Gruppen schitzen sowohl die Belastungsfaktoren durch den Change-Prozess als auch ihre

) Ihe Bewadltigungsressourcen unterschiedlich ein. Und auch in Bezug auf die Vitale Erschépfung
. . . . . Berr?d Kriegesmann, Horst Kur}h_enn, Th(_)_ma's Kley, Christina Lacke sind systematische Unterschiede zwischen den passiv Betroffenen, den Umsetzern und den

Bei organisatorischen Innovationen liegen unternehmerische Chancen und Risiken hiufig eng Impuisgeb TR
beieinander. Welche Risiken Change-Prozesse fiir die betglllgten und betroffenen Flhrungskrafte Die Ergebnisse legen nahe: Wer organisatorische Verdnderungen in seinem Arbeitsbereich
SRRISIEALYEN STENEE e FEEle: aus_dPiTmF\)/;gJ\ilgnlzgfucjgs'_ als passiv Betroffener erlebt, ohne Mdglichkeiten zur Einflussnahme, ist im Vergleich dem
Mit dem Management-Mantra .Change!” wilrd der'Cganﬁedr;;eslzchlogische Notwendigkeit hochsten Risiko von Vitaler Erschopfung ausgesetzt (vgl. Abb.). Und wer mit der Umsetzung
prozessen in Unternehmen beSChworen'zum;n?jeSt\J,S 23&! in kleinen Schritten vielerorts dabei die Ausprigungen von ,Vitaler Erschép- organisatorischer Innovationen beauftragt wird, trégt ein hoheres Risiko von Vitaler Er-

hrend aer VWa

scno yAY ' '
,,BUS essasu usua ge 0 t,s g eses pt sta

| ° eichsar Stresstests T unter Praxis und wird zur Beschreibung arbeitsorien- des ,Selling Change" jedoch eher fernbleiben. Eine Ableitung fiir das praventive Gesund-
e e tevon Personabe?u' ?fol beim Change—l\/\anagement tierter gesundheitlicher Risiken eingesetzt. Im heitsmanagement kénnte pointiert lauten: Anstatt ,Personal Coaches" fiir das oberste Ma- u] O Institut fiir angewandte
g el et Erfmg.ungt lS:tiStS gu bestehen vermogen. Kontext von Change-Prozessen wurde hierauf nagement zu finanzieren, sollten die knappen Mittel den mittleren Managern gewidmet PraGO ° Hggkﬂ
i derartige Stres
ass nicht alle Unternehmen

Innovationsforschung (1Al) e V.
zeigen, d C i auf Widerstande und das Beharrungsver- noch nicht Bezug genommen. Vitale Erschop- wgrden, (.1.|e haufig mlt der Aufgf_abe Chan.ge—Ma_r.wagement"beau.ftragt werden! . an der Ruhr-Universitat Bochum
Als Risiken fur Change-Prozesse wird hgu 19 aKu'tisch esehen wird auch ein zu rascher fung ist gekennzeichnet durch exzessive M- Hm.t.er.grund'e d?r .\/|ta|en"Erschopfung d|ese'r Fuhrungs‘lfrafte in Ch.ange—P.rozessen §|nd - . ) ) '
magen tberkommener Strukturen verwiesen. ansmugs - der Belegschaft, eine Bl digkeit und ausgepragten Energiemangel, durch naturhc'h - Y|e|fa|_t.|g. Zunéachst bedeutet ,,Selhlng Change" konkret, mit ne.ga‘uven Emot|one.n Das VerbUﬁdprOJth ,PraGo - Pra'vent/\{es
Rhythmus des \Wandels. Wachsender C_h_ang_e- Y't dem Unternehmen gelten alsriskante  erhohte Reizbarkeit und Gefiihle der Demorali- und. mit W!derstandfn umzugﬁhen: Der. bei Ch_ang'e—Proz.essep notorische Umgang .m|t Gesundhe/tsmanagerﬁenlt durch n?tegner”te
von Vertrauen und ein Verlust an I(‘ienufulfatnon mi sierung und Entmutigung (Appels, 2004). Un- Unsmherhmt k.ann Flihrungskréfte in W|d$rspruchl|che Sltua.’uo'nen uhd Rgllerjkonfhkte Personal- und Organ/sat/onsentwlck/ung
Konsequenzen (vgl. www.projekt:mv.es.t.nr.n‘O]. Axteure, die Change-Prozesse in den Be-  giinstige Auspragungen von Vitaler Erschépfung vers.tr|cken: Wie soll _qer Wand.e.:l Jverkauft 'werden., wenn be|sp|e|sw§|se wichtige Infor-  (FKZ OIFA.Of.)‘OZ—'O:%} Wu"rde laus Mitteln des
Doch welche Risiken bestehen f“f dleJemgen M né er die den zundchst abstrakten  lassen auf einen Zustand schlieBen, in denen matlonén auch de__n Fyhrgngskraften noch nicht vorliegen oder wenn d@_Change—Manager Bundesmm/"ster/ums fiir Bildung und For-
trieben umsetzen? In der Regel sind “es r‘mtt‘lere f?ller? u;f\d Worten Taten folgen lassen Menschen ihre Ressourcen zur Stressbewilti- selbst nicht vollstan'd|g hinter dem.umzuse.tzenden Konzept stehen? Darliber hinaus laufen  schung geférdert.

Wandel an die Zielgruppe .,\/erkaufen. , mit Sinn erKu o ote sind jedoch spezifische psy-  gung aufgezehrt haben. Verwendet wurde in Change-Prozesse vielfach zusdtzlich zu einem heraysfordernglen Tagesge.schéft ab und www.praego.net
miissen. Mit der Umsetzung innovativer Change- Ot_lon?, Janssen 2004) verbunden, die  der Studie eine Version des Maastrichts Vital stellen daher qochmals erhohte Anforderung;n an die persénhche.Wo.rk—Llfe—BaIanc.e'.
chische Belastungen (,,Demandin“g Nz?ture of lglnok\‘!; o Elrsch('jpfuﬂgSZUSténden verfes-  Exhaustion Questionnaire mit einer Auswahl Unsere Ergebmss?— ,,Stresst"ests" zu den Au'swwlfungen vc?n Reorgamsaﬂonen aL{f beteiligte
sich in gesundheitlichen Beeintraﬂchtlgungek:w nlsden cerm des landlaufig als Stress be-  von neun ltems, die als reprisentativ fiir das urld betroffepe Fuhrungskraf‘Fe - geben Hinweise auf m|tt|§re bis starke Erschopfungsgu— ;i;;:stt;r‘ (20041 Extaustion and coro NG
tigen konnen. Erschépfungszustande maco(;] Vit erschopften Akteuren sind jedoch  Konstrukt Vitale Erschépfung gelten. stande b"el einem groBen T€"I| des Samp|e§ und u.hterstrelchen de.n Bedar"f, Innovation his't?ryofusdenm quest. In: Patient Education and
seichneten Phanomens aus (Ehrenberg, 2 . ; chweige denn nachhaltig  Die Ergebnisse zeigen das folgende Risikopoten- durch Pr.aventlon zu unterst'utzer?..Denn mit erschopften Akteu'ren.m er§chopften l.Jnter- Counseling, 55.Jg. 2/2004, S. 223-229. -
NS 5 kaum mit Leben zu fullen, 9€s ial bei i iften: 0 nehmen st der Wettlauf um die effizienteste und schlankste Organisation nicht zu gewinnen,  E7cn¢r9. A (2004} Das erschopfte Selbst, Frankfurt am Main:
orgamsatorlscheVeranderun_glen ikationen von Change-Prozessen stehen daher  zial bei den 133 Fiihrungskréaften: 26,3% des g g Campus. ' . ' ‘
umausetzen - die gesundneichen IMPHLELS GE=eten ey e N | e o s gt
im Fokus. o 4fte, die in einer schriftlichen Befragung gebeten  Bereich” und weisen keine Anzeichen von Vitaler Die Autoren ' . ' ' Behavior, 25.1g. . 201-215. )
Unser Sample umfasst 133 Filhrungskrafte, cie Veranderungsprozess aus der eigenen  Erschopfung auf. Bei 51,19 ist eine mittlere Er- Prof. Dr. Bernd Kriegesmann ist Vorstandsvorsitzender des Instituts Zni\g/?;ga/,\]/négluﬁuZh_gnféo%}m/%g&éggf;eag;cgLﬁgf}ei}{énpau,'
wurden, an einem konkreten organisatorischen E'\freichen Ressourcen und Stressre-  schopfung festzustellen. Weitere 22,6% des fur angewandte Innovationsforschung (1Al) e.V. an der Ruhr-Universitdt Bochum. Empirische Ergebnisse und Ideen sur nachhaltigen Gestaltung
Berufserfahrung die empfundenen Belastungen, Id . praego.net)- Erhoben wurden Filhrungskréfte-Samples zeigen eine starke (,Ki- (info@iai-bochum.de/www.iai-bochum.de) von Innovationsarbeit. Bochum: IAL.
aktionen zu beschreiben (Kriegesmann etal, 2010un g nische") Erschépfung. Diese empirischen Ergeb- o
nisse sind durchaus als Warnsignale zu sehen: Dr. Horst Kunhenn ist Geschdftsfiihrer des IAl. Thomas Kley und Christina Liicke

sind wissenschaftliche Mitarbeiter am IAI
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Bernd Kriegesmann, Horst Kunhenn, Thomas Kley, Christina Liicke Jenseits von alltidglichem Wandel und kontinu-

b ] d J ! i / ierlicher Verbesserung stehen in vielen Unter-
Tief greifende organisatorische Innovationen pragen in zuneh - R e R EEr e EvT eV

mendem MaB die Unternehmenslandschaft. Mit der Rolle vonjyaeRlCEEsse N ERIEICH SRRt RIRE
. I v ] (Kriegesmann & Kerka, 2007). Wenn Change-
Vertrauen in solchen Verdnderungsprozessen setzt sich diese s it s

RIEETNG ) (N SRS S IRATETIe R Downsizing oder  Rightsizing™ genannt -, sehen
sich Beteiligte und Betroffene mit Flexibilitats-

erwartungen und hohen Unsicherheiten kon-
frontiert.

Zur Stabilisierung von Verdnderungsprozessen
wird haufig auf Vertrauen und die Notwendig-
keit von ,Vertrauensmanagement" verwiesen
(Osterloh & Weibel, 2006). Vertrauen gilt dabei
in doppelter Hinsicht als kritischer Faktor im
\Wandel (Bleicher, 2005) : Einerseits drohen Sinn-
und Orientierungskrisen sowie eine Erosion von
ertrauen als Folgen exzessiven Reorganisierens
und unachtsamer Wandlungsstrategien. Ande-
rerseits gilt insbesondere Vertrauen als wertvolle
Ressource, die notorische Unsicherheiten in
Change-Prozessen uberbriicken helfen kann.
Empirisch fundiert ist nur wenig tber Zusam-
menhadnge von Verdnderungsprozessen und Ver-
trauen im Unternehmenskontext bekannt. Der
Blick in die Unternehmenspraxis ldsst sogar ver-
muten, dass es auch ohne eine ,Vertrauenskul-
tur" gehen mag: VerheiBt doch die strategiekon-
forme Umsetzung von Change-Prozessen rasche
Effizienzsteigerung - und Effizienz sowie wirt-
schaftlicher Erfolg schaffen Vertrauen! Kann
doch nach vollzogener Reorganisation auf die
.normative Kraft des Faktischen" vertraut wer-
den, um die neuen Strukturen zum Leben zu
erwecken. Und wenn das nicht reicht, stellen
doch finanzielle Bleibeanreize - das berlichtigte
.Schmerzensgeld" - sicher, dass die Leistungs-
bereitschaft der Fach- und Fiihrungskréfte auch
fiir die ndchste Reorganisation noch ausreicht.
Zugespitzt: Wozu also Vertrauensmanagement?
Sind Visionen von Vertrauenskulturen in Un-
ternehmen rhetorische Fassaden und Harmo-
nieillusionen?

Der Vertrauensbegriff bedarf zunachst der Uber-
setzung und Konkretisierung: Vertrauen in Per-
sonen und/oder Unternehmen kann bestimmt
werden als Erwartungshaltung, dass koopera-
tives Handeln - wie die Unterstiitzung eines
eranderungsprozesses durch die Betroffenen
- nicht ausgebeutet wird. Es handelt sich um
eine ,riskante Vorleistung"”, denn der Verlauf
und die Folgen des Verdnderungsprozesses sind

Bernd Kriegesmann, Horst Kunhenn, Thomas Kley, Christina Liicke

insbesondere fir die passiv betroffenen Mitar-
beiter haufig nicht véllig transparent. Trotz aus-
gefeilter Kommunikationsstrategien sehen die
Betroffenen dann einer unsicheren Zukunft ent-
gegen, kénnen Sinn und Folgen der anstehen-
den Verdnderungen nicht immer klar erkennen.
Als Konsequenzen entstehen Gerlichte, und die
Agenten des Wandels werden zum ,Blitzablei-
ter" von Widerstanden und emotionalen Reak-
tionen der Betroffenen. Wenn der Vertrauens-
vorschuss verletzt wird und Mitarbeiter sich
nicht mehr mit dem Unternehmen identifizie-
ren, droht sowohl durch ,innere Kiindigung" als
auch durch tatsdchliche Fluktuation von Leis-
tungstrdgern ein Verlust an Kreativitdt und In-
novationsfahigkeit. Der Gedanke, durch ein ver-
trauensorientiertes Change-Management ge-
genzusteuern, setzt hier an. Doch wie Idsst sich
eine ,Investition in Vertrauen" umsetzen?
Insbesondere in Unternehmen, die mehrfach -
.permanent” - reorganisiert wurden, sollte zu-
nachst eine kritische Wirdigung des letzten
Change-Prozesses vorgenommen werden: ,His-
tory matters!". Change-Zynismus kann sich aus-
breiten, wo vergangene Verdnderungen stets
als gemeinsame Erfolge (v)erklart wurden. Im
Sinne eines ,Reculer pour mieux sauter” kann
eine gemeinsame Bestandsaufnahme den Ein-
stieg in ein zukiinftiges vertrauensorientiertes
Change-Management markieren. Top-Manage-
ment und mittlere Flihrungskrafte kdnnen eine
solche Riickschau als Vorleistung und ,Vertrau-
ensbeweis" nutzen, um Vertrauenswirdigkeit
zu zeigen und neues Vertrauenskapital aufzu-
bauen.

Vertrauenswiirdigkeit beruht auf den Faktoren
Kompetenz, Gutwilligkeit und Verldsslichkeit
(Mayer et al., 1995). Wihrend die skizzierte ,zu-
kunftsorientierte Riickschau" geeignet ist, fir
die ,guten Absichten” bei anstehenden Reor-
ganisationen zu werben, wird die Kompetenz-
vermutung gegeniiber den Change-Agenten
und dem Konzept der Reorganisation entschei-
dend sein. Der Verdnderungsprozess muss
selbstverstdndlich ausgereift und schliissig sein,
der Umsetzungsplan gut durchdacht. Bei diesem
.Handwerkszeug" beginnt Vertrauensmanage-
ment! Weitere wichtige Handlungsfelder des
die Umsetzung unterstiitzenden Vertrauensma-
nagements sollten dann sein:

Interaktive Fairness: Die Art und Weise, wie
Vorgesetzte ihre Mitarbeiter behandeln, be-
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einflusst nicht nur das Vertrauen in Vorge-
setzte, sondern kann auch helfen, negative
Reaktionen in Krisensituationen zu vermeiden.
Gerade bei Downsizing-Prozessen sind der
Umgang mit Entlassenen und das Kommu-
nikationsverhalten von zentraler Bedeutung.
Kommunikation/Information: Bei drohen-
den Entlassungen in Verdnderungsprozessen
kann ein frihzeitiger ,realistic change pre-
view" - auch wenn er fiir die Betroffenen hau-
fig schmerzhaft ist - besser sein, als langes
Schweigen und ein Hinauszdgern von klaren
Entscheidungen.
Human-Ressource-MaBnahmen: Um die
Mitarbeiter mit den neuen Anforderungen
und Herausforderungen nach einem Wandel
im Unternehmen nicht allein zu lassen, kdn-
nen Unternehmen in Form von Trainings oder
anderen HR-MaBnahmen ihre Unterstiitzung
anbieten. Damit signalisieren sie Interesse an
der neuen Situation ihrer Mitarbeiter und
kénnen dadurch deren Motivation steigern.
Partizipation: ,Betroffene zu Beteiligten
machen" lautet der Slogan in vielen Change-
Management-Ratgebern. Tatsdchlich gilt die
Einbeziehung von Mitarbeitern in Verdnde-
rungsprozesse als ein Schliissel zur Offnung
fiir Veranderungen.

Bisherige Erfahrungen aus dem Projekt zeigen:
Der Einfluss von Verdnderungsprozessen auf das
Vertrauen im Unternehmen ist ambivalenter als
vielfach angenommen. Einerseits erweist sich
das auf ldentifikation basierende Vertrauen in
das Unternehmen als durchaus stabil. Vertrauen
in das Unternehmen erscheint nicht als ,zarte
Pflanze" und fliichtige Ressource. Und die ,Sur-
vivors" von Personalabbauprozessen kdnnen
durch die gemachten ,stressigen” Erfahrungen
durchaus auch an Resilienz gewinnen im Hin-
blick auf zukiinftige Verdnderungsprozesse. An-
dererseits wird deutlich: Je ldnger das Thema
.Change-Management" in Unternehmen ohne
Wertschdtzung derjenigen Menschen, die den
Wandel ,machen” sollen, betrieben wird, desto
schwieriger wird es, bei kritischen Prozessen die
Vertrauenserosion zu beeinflussen. Es wére fahr-
ldssig, auf eine solche fiir Vertrauensentwick-
lung blinde Wandlungsstrategie zu vertrauen.

Die Autoren
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vorsitzender des Instituts fiir angewandte
Innovationsforschung (IAl) e.V. an der Ruhr-
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Das Verbundprojekt ,InVest - Vertrauens-
management als stabilisierender Faktor bei
organisatorischen Innovationen” (FKZ
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ministeriums fir Bildung und Forschung und
aus dem Europdischen Sozialfonds der Euro-
pdischen Union gefordert.
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Unternehmerischer Wandel mit Geist . =

Uber die Bedeutung von Spiritualitit in
betrieblichen Veranderungskontexten

Markus Warode, Boris Krause

Veranderung braucht Vertrauen" - das ist kein
flichtiger Slogan. In immer mehr Unterneh-
men wird heute die Erfahrung gemacht, wie
schwer es Mitarbeitern gerade bei radikalen,
Unsicherheit stiftenden Strukturumbriichen
(Fusionen, Outsourcing oder Personalabbau)
fallt, Leistungspotenziale voll abzurufen, wenn
der so wichtige ,soziale Schmierstoff" knapp
wird. Fir die Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens kdnnen Vertrauensverluste so verhee-
rende Folgen haben.

Wie die jungste qualitative Studie des For-
schungsprojektes InVest nachweist, wachsen die
ohnehin hohen Anforderungen an Fiihrungs-
krafte damit gewaltig: Sie sind bedeutende un-
ternehmensinterne Vertrauensakteure, zugleich
schlicht Ubermittler unbequemer Entscheidun-
gen. Dadurch legen sie oft notgedrungen ein
paradox anmutendes Rollenverhalten an den
Tag. In den InVest-Interviews kommen die rele-
vanten Quellen zur Sprache, aus denen viele
.Change-Manager" schopfen, um den speziellen
Anspriichen des Verdnderungsmanagements
gerecht zu werden. Dabei geht es nicht nur um
Strategien zur Bewdltigung innerer personlicher
Konfliktlagen, sondern auch um Motivation zu
ernst gemeinter vertrauensvoller Interaktion,
vor allem mit Mitarbeitern - kurz: es geht um
das Annehmen ,spiritueller” Haltung.

Spiritualitdt als Haltung

Das Interesse an der Integration von Spiritualitdt
in unternehmerische Kontexte wéchst seit Jah-
ren. Allerdings hat die vielfdltige Angebotslage
auf dem spirituellen Markt zuletzt fiir begriff-
liche Untiefen gesorgt, die der Forschung zu-
nachst Differenzierung abverlangen. Einen Gber-
aus klaren und zugleich inhaltsreichen Zugang
bietet hier bemerkenswerterweise noch immer
die christliche Theologie. Sie versteht Spiritua-
litdt (lat. spiritualis) heute als Geisteshaltung
eines Menschen, die sich ganz speziell im per-
sonlichen Lebensstil und im Engagement ge-
gendiber Mitmensch und Umwelt ausdriickt. Die
spirituelle Person ldsst sich nicht allein durch
die Sachzwdnge des Alltags leiten, sondern
durch eine Mentalitat, die die reine Tatsachen-
lage lberschreitet und das Handeln an einem
umfassenderen Sinn ausrichtet. Spiritualitat
driickt sich u.a. in den Fragen ,Wer bin ich?" und
.Was tue ich?" aus und wird so praktisch zu ei-
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ner dynamischen und provozierenden Kraft.
Anders als viele zeitgendssische Vorstellungen
zielt das christliche Verstandnis von Spiritualitat
dabei keineswegs allein auf das Ego, etwa nur
auf die Bewdltigung personlicher Belastungen
oder auf die Forderung eigenen Selbstvertrau-
ens. Spiritualitdt driickt sich vielmehr auch spiir-
bar in der bewussten Gestaltung interpersonaler
Begegnungen aus, und dies gerade in einer ra-
sant bewegten Umwelt, wie sie auch Reorgani-
sationen darstellen. Spiritualitdt heiBt also Re-
Aktion und Pro-Aktion - entlang dieser Fassung
des Phdnomens bestdtigen Flihrungskrafte: ,In-
dem es auf mich als Person wirkt, wirkt es auch
auf die Arbeit."

Vertrauen in die Welt und sich selbst

In Form der Anwendung ,geistlicher" Praktiken
der Besinnung (z.B. Meditation und Gebet) hat
Spiritualitdt aber zundchst einmal den Effekt per-
sonlicher Selbststabilisierung. Flihrungskrafte
als spirituelle ,Sinnsucher" versuchen bewusst,
den Turbulenzen des beruflichen Alltags mit Ge-
lassenheit zu begegnen. Ihr Grundvertrauen in
die Wirklichkeit liefert ihnen offenbar eine trag-
fahige Basis fur die Bewéltigung von Scheitern
bzw. Misserfolg. Zugleich streben sie nach einem
verantwortlichen Umgang mit den ihnen verflig-
baren Ressourcen, z.B. der Gesundheit. Sie tiben
sich oft in achtsamer Sorge um ein ausgegliche-
nes Leben aus der eigenen Mitte heraus.

Wie aus den Interviews mit den Flihrungskraften
hervorgeht, erhht gelebte Spiritualitat die per-
sonliche Frustrationstoleranz besonders in den
kaum bis gar nicht kontrollierbaren, also ,passiv*
widerfahrenen Ereignissen des unternehmeri-
schen Verdnderungsgeschehens. Fiihrungskrafte
zielen auf ,Erdung", auf Relativierung der eige-
nen Anspriiche angesichts situativ belastender
Anforderungen, was hdufig unter Rickgriff auf
bestimmte - das eigene Selbst Giberschreitende
- Lebensdeutungen (,Glaube an das Gute",
Wink von oben”, ,Gott" etc.) geschieht. Aus-
druck finden kénnen diese Deutungen in meist
salopp getatigten Aussagen wie ,Das kann mir/
dir nichts anhaben!" oder ,Es gibt letztlich wich-
tigere Dinge im Leben!". Es handelt sich hierbei
allerdings mitnichten um bloBe Lippenbekennt-
nisse - es sind Bekundungen tief verankerter
Uberzeugungen, die in der Praxis Niederschlag
finden.

Was

Lebenssinn

Geistes-

haltung
Weltbild

Grund-

vertrauen QEMUNETLL] Firsorge

Motivation

Frustrations-
toleranz - Achtsamkeit
Fairness
Integritat

Praxisbeziige gelebter Spiritualitdt

Spiritualitat und Interaktivitat

Wie die InVest-Untersuchung dokumentiert, bie-
tet der spirituelle Haushalt nun aber weitaus
mehr als ein dickes Fell der Frustrationstoleranz
oder einen Antrieb zu selbstzentrierter Achtsam-
keit. Spiritualitat leitet ebenso zu engagierter
Gestaltung von Beziehungskontexten an und
wird so zu einer Ressource, die das Handeln ins-
besondere in seiner sozialen Relevanz steuert.
Spiritualitdt sorgt hierbei offenbar motivational
fiir eine starke Selbstbindung an Werte wie Fair-
ness, Integritdt und Anerkennung, und dies durch-
aus reflektiert, wie Fiihrungskréfte bestétigen.
Aus den Fallstudien Idsst sich im Blick auf Mo-
tivlagen fur Fihrungshandeln zugleich ableiten,
dass praktizierte Spiritualitdt die Bedingungen
zur Sicherung interpersonalen Vertrauens be-
glinstigen - und hier sind Fihrungskréfte, zumal
in tief greifenden organisatorischen Verdnde-
rungsprozessen, besonders gefragt. Gerade in
Situationen des Abbruchs routinisierter Ablaufe
in Unternehmen steigen die Anforderungen an
die direkte Kommunikation und Interaktion der
Beteiligten. Ein durch spirituelle Haltung moti-
viertes Handeln dufBert sich hier in einer ,ganz-
heitlichen" Begegnung, in der Mitarbeiter/-innen
nicht ,taxiert", d.h. niemals nur rein als Leistungs-
subjekte bewertet werden. Zur spirituellen Hal-
tung gehdren so auch Vertrauensvorschuss und
eine konstruktive Fehlerkultur.

Wie die empirischen Daten nahe legen, wird
authentisch wertschdtzendes und vertrauens-
wirdiges Flihrungsverhalten durchaus mit er-
héhter Vertrauensbereitschaft und so letztlich
auch mit Leistung und gréBerem Erfindergeist
zuriickgezahlt. Sofern man bedenkt, dass fir Mit-
arbeiter gerade in radikalen Verdnderungspro-
zessen (z.B. mit Personalabbau) die Qualitét der
Beziehung zum direkten Vorgesetzten zum aus-
schlaggebenden Grund daflir werden kann, den
Abwanderungsgedanken eben keine (!) Taten
folgen zu lassen, gewinnt der Faktor Spiritualitat
in diesem Kontext durchaus an bemerkenswer-
ter Relevanz.

Anerkennung

Effizienz statt Esoterik

Fiir das betriebliche Change-Management, das zuweilen mit massiven Unsi-
cherheiten zu tun hat und mit entsprechend hohem Vertrauensbedarf aufwartet,
kann sich Spiritualitat als wichtige Ressource erweisen. Gerade wenn es um
.echte” Vertrauensbeziehungen geht, die innerbetrieblichen Akteuren einen
hohen inneren Verpflichtungsgrad abringen, kann sie aus 6konomischer Pers-
pektive als Produktivitdtsfaktor in Erscheinung treten. Wie die InVest-Studie
zeigt, ist Spiritualitat als Haltung somit keine reine Privatsache, sondern ein
Phanomen mit sozialer Relevanz und Alltagstauglichkeit, auch im organisa-
tionalen Veranderungsgeschehen.

Die Autoren Ein durch spirituelle Haltung motiviertes Handeln duBert sich in
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schuss und eine konstruktive Fehlerkultur.

Markus Warode, Boris Krause

. e

INSTITUT FUR KIRCTIE
MANMAGIMILNT LN SETRITHALITET

Nr.5| 2011 29



—

- — ".
—

_—

i

LK J .
.Wandlung ist notwendig wie die Erneuerung der Blatter im FrUh_Ve ra n d e ru n =

ling". Zitate wie dieses von Vincent van Gogh durchziehen unsere

mitteleuropdische Kultur und - dhnlich - auch unsere arbeitswis-
senschaftliche Fachliteratur. Veranderung wird als notwendig, po-

Verdnderungsfahigkeit als Voraussetzung fiir Innovation und Erfolg
im globalen Wettbewerb. Wer sich nicht verandert, ist schon tot
das gilt fiir das Unternehmen wie den Beschaftigten.

Zu Recht weisen aber verschiedene Beitrage dieser Ausgabe auf
die Gefahren hin, die mit Veranderungsprozessen fiir die Betrof-
fenen einhergehen. So zeigen Bernd Kriegesmann und seine Kol-
legen in ihrem Aufsatz ,Reorganisationen als ,Stresstests' fiir Un-
ternehmen”, dass die Belastung der Fiihrungskrafte in Verande-
rungsprozessen erhebliche Gesundheitsgefahren birgt: ,Bei 51,7 %
ist eine mittlere Erschépfung festzustellen. Weitere 22,6 % des
Fiihrungskrifte-Samples zeigen eine starke (,klinische’) Erschép-
fung.” Dabei ist die (klinische) Erschépfung bei Impulsgebern auf
der strategischen Managementebene mit 13,6 % Betroffenen am
geringsten, bei Umsetzern mit 25,5 % stérker und bei passiv be-
troffenen Flihrungskraften mit 39,1% (!) am stérksten.
Eine relativ plausible psychologische Erkldrung liegt im Konzept
der internen/externen Kontrolle, denn positive Kontrolliiberzeu-
gung wird in vielen Studien auch in Zusammenhang gebracht mit
Gesundheit und Stressresistenz. Je mehr Einfluss man also selbst
auf die Gestaltung der Verdnderungsprozesse hat, desto geringer
die Bedrohung der Gesundheit. Eine andere, ebenso einfache Er-
kldrung darf aber hier nicht aus dem Blick geraten, da sie erheb-
liche Implikationen fiir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen
hat, ndmlich der Grad der tatsdchlichen Verdanderung, die Change-
Prozesse der Organisation im genuinen Arbeitsumfeld der Betrof-
fenen auslosen. Und hier gibt es wesentliche Unterschiede zwischen
den betrieblichen Ebenen.
Von betrieblichen Verinderungsprozessen Betroffene (nach Krie-
gesmann et al. auch Fiihrungskrifte!), die keine gestalterischen

tomatiken entwickeln. Sie haben zunéchst nur objektive, substan-

Einfllisse auf den Prozess haben, werden eher negative Symp-
] ‘

y
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wendig waren, .
ihre Erfahrungen sind sunehmend nutzlos, ihre

ehemals so wichtigen Routinen storen sogar.
Sie miissen nicht nur Neues lernen, so“ndern Al-
tes ,entlernen”. Ehemals hochgeschatzte und

umso schone
sitiv und als konstituierendes Element des Lebens beschriebenwe iter m a n d U
entfernt ist

zielle Nachteile aus Verinderungen: thre Kom-
petenzen, die fur die bisherigen Prozesse not-

drohen entwertet zu werden,

wertvolle Kompetenzen und Erfahrungen wer-
den damit zur Innovationsbremse. Und. ob sich
der Veranderungsprozess auf ihrer Arb.eltsebene
quszahlen wird, oder in anderen.Berelchen dés
Unternehmens (oder auch gar nicht), steht far
i etroffene in den Sternen. .
\Fl’fs‘;\? Betroffene sind zudem vqllsténdlg ex-
terner Kontrolle unterworfen, bei mehrfac.bem
Durchlaufen von Verdnderungsprozessen mogefn
sie sogar das klinische Symptom gelernter:\—h\ -
losigkeit entwickeln, das man mit der En.tste un?j
von Depression in Zusammenhang Prmgt un
das daher auch einen gewissen Erklarungswert
fur die zunehmenden Burnout-Raten unserer
dynamisierten Arbeitsgesellschaft'haben mag.
Die Ebene der Umsetzer" hat dabei andere Pr.o—
bleme: Die Change-Manager sind als operat.uve
Gestalter diejenigen mit den wahrscheinlich

0 i aalichkeiten auf die Ausge-
groBten Einflussd e

ie aber
sie

Qr-

SLa

¥ und Be\egschaft) une
erschiedlichen Erwartunge
terien konfrontiert. Oftmals sind
,,Te'\lzeit—Change-Manager“, die V4
prozesse im und neben dem laufe
geschaft realisieren missen. Dass d
lutogenetisches Potenzial darstellt,

Frage.

n, strategisch
lieBlich sind
akter Natur.

Te e Aroctssituation der §sc arts u‘rer
oder Vorstinde kaum. Die Ausgllederung einer
Abteilung in eine selbststandige G.eseHschaft,
die Einfiihrung eines neuen Pro@uktton;verfah—
rens oder die Streichung von Hierarchieebenen
findet fir Topmanager zwischen Aktend@ke\n

tt. Wenn man sich im Auge des Hurrikans

ndet und den Sturm der Veranderung um

sich herumziehen |5sst, kann man lei
i er
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PREVOKATION

Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch den Austausch kontrover-
ser Ansichten. Die Kolumne praevokation ist ein Forum fiir die Formulierung
von pointierten Standpunkten abseits der ,herrschenden Meinung".

derungen die Vorstandsebene aber selbst betreffen, werden Top-
manager genauso nervos wie alle anderen, was man in diesen
Tagen amusiert bei der Diskussion um die Einflihrung einer Frau-
enquote in Vorstdnden von DAX-Unternehmen beobachten

konnte.

Es erscheint also tatsachlich plausibel, dass Innovations- und
Veranderungsprozesse umso ,schéner” erscheinen, je weiter
man von ihren tatsdchlichen Auswirkungen entfernt ist und je
mehr man sich personlich in Sicherheit befindet. Um an das
Eingangszitat anzukniipfen: Der Baum, der sein Laub erneuert,
findet diesen Wandel héchstwahrscheinlich besser als das Blatt,

das abgeworfen wird!

Der am weitesten von den Auswirkungen der Verdnderungs-

prozesse entfernte Akteur ist aber der Wissenschaftler oder Berater. Fiir ihn dndert sich aber auch
wirklich gar nichts durch die Veranderungsprozesse, die er anstoBt, er plant und evaluiert aus einer
gesicherten Beobachterposition. Da besteht leicht das Risiko, die Last und das Leid, die man einer Or-
ganisation und ihren Mitgliedern mit Verdnderungsprozessen zumutet, zu unterschatzen.

Berater sollten daher immer im Auge behalten, dass Verdnderungen zwar die Voraussetzung fir Ver-
besserung sind, dass Verdnderungen aber auch Stress machen. Wir Arbeitswissenschaftler diirfen nie
vergessen, dass mit unseren humanisierenden Modellen neuer Arbeitsorganisation, Kompetenz- und
Personalentwicklung zundchst Verdnderungsstress verbunden ist. Mit jeder Erweiterung von Hand-
lungsspielrdumen erzeugen wir Optionsstress. Mit jeder QualifizierungsmaBnahme entwerten wir alte
Kompetenzen. Und wenn wir nicht umsichtig sind, machen wir durch die Verdnderungen, die mit
unseren Gesundheitsprojekten verbunden sind, die Beschdftigten und die Fiihrungskrafte krank.

L
Kurt-Georg Ciesinger
Redakteur der Zeitschrift praeview
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