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1  Einleitung

Die Druck- und Medienwirtschaft ist durch die technologischen und wirtschaftlichen
Verdnderungen der vergangenen Jahre im besonderen Mafie geprédgt. Inshesonde-
re die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung der Produktion in der Vorstufe
seit Beginn der 1990er-Jahre hatte zur Folge, dass bislang arbeitsteilig geleistete
Produktionsschritte integriert wurden und weitere Geschiftsfelder erschlossen wer-
den konnten, z.B. im Bereich der elektronischen Medien. Technische Innovationen
fiihrten auch dazu, dass Teile der Wertschopfungskette neu geordnet wurden, da
es benachbarten Branchen, aber auch Kunden moglich wurde, Teilleistungen der
Produktion selbst zu erstellen. Viele Unternehmen reagierten auf diese Situation mit
einer stirkeren Kunden- und Dienstleistungsorientierung.

Diese Entwicklungen haben zur Folge, dass sich die Anforderungen an die Be-
schéftigten! in der Vorstufe grundlegend verdndert haben. So ist eine Zunahme von
Komplexitdt in der Vorstufe zu beobachten, die eine Erweiterung der beruflichen
Handlungsfahigkeit erfordert. Auch die weitere Verkiirzung von Innovationszyklen
fiihrt dazu, dass die Beschéftigten in der Vorstufe kontinuierlich ihre Kompetenzen
entwickeln miissen. Da verwundert es zunéchst, dass die Teilnahme an formellen
WeiterbildungsmafBnahmen seit einigen Jahren deutlich riickldufig ist. So stellt sich
die Frage, wie es den Mitarbeitern heute gelingen kann, ihre Kompetenzen entspre-
chend den vielfiltigen Verdnderungen zu entwickeln. Untersuchungen in verschie-
denen Branchen lassen vermuten, dass auch in den Unternehmen der Druck- und
Medienwirtschaft das Lernen im Prozess der Arbeit an Bedeutung gewonnen hat.

Im Folgenden wird ein Uberblick iiber den Forschungsstand zu den Themen-
gebieten Arbeitsorganisation, Kompetenzentwicklung und Gestaltung kompetenz-
fordernder Arbeitssysteme gegeben. Dabei werden sowohl Untersuchungen aus
dem Bereich der Druck- und Medienwirtschaft als auch thematisch verwandte For-
schungsarbeiten genannt. In diesem Zusammenhang erfolgt eine erste grobe Skizzie-
rung der wissenschaftlichen Liicke, die zu Beginn des analytischen Teils der Arbeit
(Kapitel 5) préazisiert werden soll.

Die Kompetenzentwicklung der Beschiftigten in der Druck- und Medienwirt-
schaft wurde bislang in erster Linie unter Beriicksichtigung der Arbeitsteilung un-
tersucht und entsprechende, meist formelle Manahmen zur Kompetenzentwicklung
daraus abgeleitet. Staudt, Kriegesmann (1999) verdeutlichten die Tendenzen der

1 In dieser Arbeit wird auf eine geschlechtsneutrale Schreibweise geachtet. Wo dies nicht moglich ist, wird
zugunsten einer besseren Lesbarkeit die mannliche Form verwendet. Wichtig ist deshalb zu erwahnen, dass
insbesondere in der Vorstufe der Unternehmen der Druck- und Medienwirtschaft der Anteil der Frauen mit
deutlich Uber 30 Prozent sehr groB ist und damit einen nicht zu vernachlassigbaren Faktor darstellt.
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sinkenden Teilnehmerzahlen an Weiterbildungsmaflnahmen von Beschiftigten der
Druck- und Medienwirtschaft. Konig untersuchte im gleichen Zeitraum die Bedeu-
tung selbstgesteuerten Lernens in Kleinbetrieben der Druck- und Medienwirtschaft
und machte den besonderen Stellenwert informeller Formen des Kompetenzerwerbs
deutlich. Dabei orientierte sie sich an der Arbeitsteilung in der Vorstufe und damit
verkniipfter arbeitsorganisatorischer Regelungen (Konig 1999). Andere Untersu-
chungen nahmen hingegen bei der Untersuchung von Formen des Kompetenzer-
werbs keine weiteren Differenzierungen der Tétigkeiten in der Vorstufe vor, sondern
betrachteten diese vielmehr in ihrer Komplexitit (z. B. Engelbach, Fahnrich, Hoof
1999). Die genannten Arbeiten bieten jedoch fiir die Fragestellung, wie es gelingen
kann, das Lernen im Prozess der Arbeit durch die Gestaltung kompetenzférdern-
der Arbeitssysteme in der Vorstufe zu forcieren, keinen ausreichenden Ansatz. Die
Frage, welche Gestaltungsparameter sich als besonders kompetenzfordernd erwei-
sen, konnte bislang nicht beantwortet werden.

Auch Forschungsarbeiten, deren Fokus nicht auf die Druck- und Medienwirt-
schaft gerichtet war, haben sich in den vergangenen Jahren mit dem Zusammenhang
von Arbeitsorganisation und Kompetenzentwicklung befasst. Einige Untersuchungen
wihlten einen branchenunabhéngigen Ansatz. Bartels (2001) untersucht im Zusam-
menhang mit Moglichkeiten kompetenzfordernder Organisation der Arbeit im Dienst-
leistungssektor Formen der Mitbestimmung nach § 96 Betriebsverfassungsgesetz.
Hunecke (2002) analysiert aus arbeitssoziologischer Sicht mit einem akteursorientier-
ten Fokus, wie zum einen Innovationsprozesse, zum anderen aber auch das Umfeld
des Innovationsgeschehens gestaltet sein miissen, um fiir die Akteure ein moglichst
forderndes und forderndes Innovationsmilieu darzustellen. Die Kompetenzentwick-
lung und Weiterbildung bei Mitarbeitern in der zweiten Berufslebenshélfte untersucht
Werner (2005), in dem er Bildungserwartung und Lernmotivation, sowie férdernde
und hemmende Faktoren des Lernens im Erwachsenenalter, insbesondere im Alter
iber 40 Jahre erhebt. Schifer (2006) entwickelt anhand einer methodischen Vor-
gehensweise, die auf einer partizipativen Bedarfsanalyse und Mafnahmenplanung
sowie der Schaffung kompetenzforderlicher Rahmenbedingungen basiert, systema-
tische Kompetenzentwicklungskonzepte insbesondere fiir gewerbliche Mitarbeiter.

In anderen Verdffentlichungen wurden bestimmte Branchen als Feld gewéhlt.
Koukal (2001) untersucht am Beispiel der Webereien die Gruppenarbeit als eine Form
der Arbeitsorganisation in Unternehmen, um im schwierigen internationalen Wett-
bewerb bestehen zu konnen. Naschberger (2002) analysiert Einflussfaktoren der be-
trieblichen Fortbildung und die Ursachen fiir die geringen betrieblichen Fortbildungs-
aktivitdten und leitet daraus Gestaltungsmoglichkeiten betrieblicher Fortbildung in
Klein- und Mittelunternehmen der Hotellerie ab. Formen der Kompetenzentwicklung
im Rahmen von Projekten untersucht Woyke (2004) am Beispiel kleiner und mittlerer
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Software-Produktunternehmen. Er entwirft ein Handlungskonzept, das es diesen Un-
ternehmen insbesondere bei ihrer strategischen Neuausrichtung erméglicht, Ma3nah-
men zum Kompetenzaufbau in einen Software-Engineering-Prozess zur Realisierung
eines neuen Software-Produkts zu integrieren und beispielhaft zu implementieren.
Im Zentrum der Arbeit von Langemeyer (2005) steht die Frage, wie selbstorganisier-
tes und selbstgesteuertes Lernen unter immer hérter werdenden Arbeitsmarktbedin-
gungen realisiert werden kénnen; dies wird im Rahmen einer Fallstudie anhand von
Lernverldufen einer Umschulungsmafinahme im Bereich der Fachinformatik darge-
stellt. Schmidt (2006) untersucht inshesondere den Einfluss des informellen Lernens
auf die Kompetenzentwicklung von Fach- und Fiihrungskraften des 6ffentlich-rechtli-
chen Rundfunks im Spannungsfeld einer transformierenden Medienlandschaft. Dabei
wird dargestellt, auf welche Weise das fiir die Tétigkeiten mediennaher Berufshilder
erforderliche Wissen und Konnen prioritir erlangt wird, differenziert zwischen infor-
mellem Lernen, insbesondere im Prozess der Arbeit, und Lernen durch Teilnahme an
institutionell organisierten Weiterbildungsveranstaltungen.

In der vorliegenden Arbeit wird ein anderer Weg beschritten, in dem die Kom-
petenzentwicklung der Beschéftigten in der Vorstufe ganzheitlich im Rahmen von Ar-
beitssystemen analysiert wird. Auf Grundlage von Kriterien arbeitsorganisatorischer
Regelungen und Rahmenbedingungen werden im Rahmen empirischer Untersuchun-
gen Arbeitssystemtypen gebildet und validiert. Daran ankniipfend wird untersucht,
ob abhingig von diesen Arbeitssystemtypen, unterschiedliche berufliche Handlungs-
kompetenzen, Lernpositionen, Lernprozesse sowie Formen des Umgangs mit Lern-
produkten identifiziert werden konnen. Die in der Literatur genannten Kriterien zur
Gestaltung kompetenzfordernder Arbeitssysteme werden auf ihre Bedeutung in den
verschiedenen Arbeitssystemtypen untersucht. Im Ergebnis sollen Kriterien zur Ge-
staltung kompetenzfordernder Arbeitssysteme identifiziert und ihre Bedeutung fiir
die Kompetenzentwicklung der Beschéftigten in der Vorstufe im Rahmen technischer
Innovationen deutlich gemacht werden.

Die folgende Abbildung stellt den Aufbau der Arbeit grafisch dar und dient
gleichzeitig der Orientierung zu Beginn der jeweiligen Kapitel:

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
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Kapitel 2 bildet die theoretische Grundlage dieser Arbeit. Zunédchst werden die Ge-
staltungsparameter neuerer Formen der Arbeitsorganisation, die auf die Arbeits-
strukturierung, die Gestaltung von Arbeitssystemen, die Aufbau- und Ablauforga-
nisation sowie betriebliche Rahmenbedingungen zielen, beschrieben. Im Rahmen
der Erorterung der Bedeutung von Kompetenzentwicklung im beruflichen Kontext
werden Parameter beruflicher Handlungsfahigkeit vorgestellt und die Dimensionen
des neuen Verstdndnisses der Lernkultur Kompetenzentwicklung erdrtert. Diese
Ausfiihrungen bilden die Grundlage zur Entwicklung von Kriterien zur Gestaltung
kompetenzfordernder Arbeitssysteme.

Um die Entwicklungen in der Druck- und Medienwirtschaft in einen gesamt-
wirtschaftlichen Kontext einordnen zu kénnen, werden in Kapitel 3 die wesentlichen
technischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen der vergange-
nen Jahre skizziert. Dabei werden insbesondere die Innovations- und Entwicklungs-
potenziale, aber auch besondere Problematiken von KMU der Druck- und Medien-
wirtschaft, dargestellt. In diesem Rahmen werden die Produktionsbedingungen,
Strategien zur Bewiltigung von dynamischen Marktanforderungen und Ansétze zur
Forderung der Kompetenzentwicklung durch arbeitsorganisatorische Regelungen
erortert. Diese Ausfiilhrungen dienen dazu, den empirischen Teil der Untersuchung
in den entsprechenden situativen Kontext einordnen zu kénnen.

Anlass zur Durchfiihrung der Untersuchung war die Einfiihrung des ISO-Stan-
dards fiir digitale Druckvorlagen PDF/X-3. In Kapitel 4 werden zum besseren Ver-
stdndnis des Standards einige technologische Zusammenhédnge und Termini erldu-
tert, wie Datenformate, Grundlagen des Druckvorstufen-Workflows sowie die erfor-
derlichen Kompetenzen und der Kompetenzerwerb zur Nutzung von PDF/X-3.

Kapitel 5 beinhaltet den ersten empirischen Untersuchungsteil. Basierend auf
der Literaturanalyse wird zunéchst die wissenschaftliche Liicke beschrieben, in dem
die der Untersuchung zugrunde liegenden praktischen und wissenschaftlichen Prob-
leme benannt werden. Entsprechend der forschungsleitenden Fragestellung wird
das Theoriemodell begriindet. Dazu werden die forschungsleitenden Thesen ent-
wickelt und die angewendeten Methoden begriindet (Kapitel 5.1). Es folgt die Dar-
stellung der Ergebnisse des ersten, quantitativen Untersuchungsteils in Form einer
schriftlichen Befragung in Unternehmen der Druck- und Medienwirtschaft (Kapitel
5.2) zu den Themengebieten Arbeitsorganisation, Formen des Kompetenzerwerbs
und der Einfiihrung des Standards PDF/X-3. Die Daten aus dem Bereich der Arbeits-
organisation werden analysiert und zu einer Typisierung von Arbeitssystemen in der
Vorstufe genutzt. In einem ndchsten Schritt wird die Bedeutung von Kompetenzen
der beruflichen Handlungsfdhigkeit sowie von Dimensionen der Lernkultur Kompe-
tenzentwicklung untersucht und mogliche Korrelationen zu den Arbeitssystemtypen
ermittelt. SchlieBlich wird die Bedeutung der Kriterien zur Gestaltung kompetenz-
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fordernder Arbeitssysteme in den verschiedenen Arbeitssystemtypen analysiert. Am
Beispiel der Einfiihrung von PDF/X-3 wird dann gezeigt, wie sich Implementierungs-
und Kompetenzentwicklungsprozesse bei technischen Innovationen gestalten.

Gegenstand des zweiten, qualitativ orientierten Untersuchungsteils, der in Ka-
pitel 6 dokumentiert ist, sind vier betriebliche Fallstudien. Durch die Fallstudien
sollen die Ergebnisse des ersten Untersuchungsteils validiert und weitergehende
Erkenntnisse, die durch die quantitative Erhebung nicht gewonnen werden konnten,
erzielt werden. Die Ergebnisse der Fallstudien werden zunéchst fiir jedes Unterneh-
men einzeln vorgestellt. Danach werden in einer abschlieBenden Thesenpriifung
auch Querverbindungen zwischen den Unternehmen gezogen, um generalisierende
Aussagen treffen zu konnen, sowie Validierungen der Ergebnisse der schriftlichen
Befragung vorgenommen (Kapitel 6.5).

Aus den Ergebnissen der beiden Untersuchungsteile werden anschlief3end in
Kapitel 7 praxisorientierte Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen und bildungs-
politische Institutionen entwickelt, um die Ergebnisse der Untersuchung im Rahmen
des bildungspolitischen Branchendialogs in die Fachoffentlichkeit zu transferieren
und dadurch eine Diskussion in der Praxis anzustofen.

In Kapitel 8 werden die angewendeten Methoden kritisch reflektiert und wei-
tergehender Forschungsbedarf formuliert. Die Zusammenfassung des Kapitels 9 soll
schlieBlich einen eigenstindigen Uberblick iiber die wesentlichen Ergebnisse dieser
Untersuchung erméglichen.

Die vorliegende Arbeit hat dem Studiengang Druck- und Medientechnologie im
Fachbereich Elektrotechnik, Informationstechnik, Medientechnik der Bergischen
Universitdt Wuppertal als Dissertationsschrift zur Erlangung des Doktorgrades der
Ingenieurwissenschaften vorgelegen.
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2  Gestaltung kompetenzfordernder Arbeitssysteme

Dieses theoriebildende Kapitel beinhaltet die Sekundiranalyse sowie Begriffsbe-
stimmungen zu den Themenbereichen Arbeitsorganisation, Kompetenzentwicklung
sowie Gestaltung kompetenzfordernder Arbeitssysteme.

2.1 Gestaltungsparameter neuerer Formen der Arbeitsorganisation

Technologische Innovationen fithrten in den vergangenen Jahrzehnten immer wie-
der zu einem verdnderten Verstindnis von Arbeitsorganisation und, damit ein-
hergehend, zu neuen Formen der Arbeitsorganisation (im Uberblick Luzcak 1998,
S.705f1.). Diese setzen im Gegensatz zur tayloristischen Arbeitsteilung auf die Integ-
ration von Arbeitsinhalten. Wihrend dies in den 1980er-Jahren noch sehr tech-
nikzentriert geschah (CIM-Konzepte), wurde ausgeldst durch die MIT-Studie (Wo-
mack u. a. 1990) und des daraus resultierenden Konzeptes der Lean-Production eine
Umorientierung von hierarchisch-funktionsorientierten Organisationsmodellen zu
flexibel-prozessorientierten Strukturen vollzogen. Denn Managementkonzepte, wie
z.B. modulare und vernetzte Unternehmen, haben tiefgreifende Auswirkungen auf
die Arbeitsorganisation: traditionelle hierarchieorientierte und stark gegliederte Or-
ganisationsstrukturen konnen den Anforderungen dieser Konzepte nach Kunden-
orientierung und Flexibilitdt nicht mehr in dem erforderlichen Maf3e gerecht werden
(Heeg 1991, S.99, Bullinger 1995, S. 3 ff.).

In Deutschland wurden durch Projekte, die im Rahmen des Programms ,,Hu-
manisierung des Arbeitslebens (HdA)“ entstanden, seit Mitte der 1970er-Jahre neue
Formen der Arbeitsorganisation entwickelt, die die dysfunktionalen Konsequenzen
der tayloristischen Arbeitsorganisation korrigieren sollten. Untersuchungen, die in
diesem Rahmen durchgefiihrt wurden, zeigten, dass die Einfiihrung neuer Produk-
tionssysteme und damit die Umgestaltung von Arbeitssystemen nur dann Erfolg
versprach, wenn sie in ein umfassendes Modell integriert war, das den Einsatz von
Technik, die Gestaltung der Organisation und die Entwicklung der Mitarbeiterqua-
lifikation gemeinsam zu optimieren versuchte. , Basis fiir ein derartiges Konzept ist
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ein soziotechnischer Ansatz, der davon ausgeht, dass Mensch, Technik und Organi-
sation in ihrer gegenseitigen Abhdngigkeit und ihrem optimalen Zusammenwirken
verstanden werden miissen” (Ulich 1997, S. 15).

So entstanden Arbeitsorganisationsmodelle, die eine Abkehr von der Zentra-
lisierung und Technikzentrierung vollzogen und stdrker auf dezentralistische ganz-
heitlich-personenorientierte Konzepte, die die Handlungsspielriume der Beschéf-
tigten im Arbeitsprozess ausweiten sollen, orientierten (Buck 2003, S. 82 ff.). Diese
arbeitsorientierten Gestaltungskonzepte zielen daraufab, Arbeitssysteme zu gestalten,
d. h. die Entwicklung und den Einsatz von Humanressourcen, Arbeitsmitteln und
Arbeitsstrukturen in ihrer Interdependenz zu begreifen und gemeinsam zu opti-
mieren (Ulich 1997, S.16). Somit riickt die Funktion der Analyse, Ordnung und
Gestaltung der technischen, organisatorischen und sozialen Bedingungen von Ar-
beitsprozessen (Luczak u.a. 1989, S.59) in den Fokus arbeitswissenschaftlicher
Betrachtung.

Gestaltung von Arbeit ist als Gestaltung von Arbeitssystemen zu verstehen, denn
ihr Gegenstand sind fast ausschlieBlich sozio-technische Systeme (Heeg 1991, S. 11).
Als Arbeitssystem werden , verschiedene Modellvorstellungen vom Zusammenwir-
ken von Mensch und Arbeit/Arbeitsbedingungen bezeichnet, denen eine Darstel-
lung mit Mitteln der Systemtechnik gemeinsam ist. Ein Arbeitssystem enthdlt somit
Systemelemente, Beziehungen zwischen diesen Elementen und eine Systemgrenze
zwischen Input und Output iiber die Systemgrenzen hinweg.“ (Miiller 2001, S. 227)

Aufgabe der Arbeitsorganisation ist nach Heeg das Schaffen eines aufgabenge-
rechten, optimalen Zusammenwirkens von arbeitenden Menschen, Betriebsmitteln,
Informations- und Arbeitsgegenstinden durch die zweckgerichtete Gliederung der
Arbeitsaufgabe, die Gestaltung der Aufgabenteilung zwischen den Menschen und
Betriebsmitteln, die Gestaltung von Information und Kommunikation sowie die Ge-
staltung der Arbeitszeit (Heeg 1991, S.17). Die arbeitsorganisatorische Gestaltung
verfolgt das Ziel, Arbeitsabldufe zu optimieren und gleichzeitig anforderungsgerech-
te Arbeitsaufgaben und humane Arbeitsbedingungen zu schaffen.

Die Gestaltungsparameter der Arbeitsorganisation werden in der Literatur un-
terschiedlich klassifiziert. Heeg (ebenda) unterscheidet folgende Elemente:

e die Gliederung der Arbeitsaufgabe,

e die Aufgabenzuordnung in der Betriebshierarchie,

e das rdumlich/zeitliche Ineinandergreifen der Arbeitsaufgaben,
e die Form der Zusammenarbeit und

e die Arbeitszeitregelung.

Luzcak (1998, S. 495 ff.) sieht die Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Arbeits-
strukturierung als Grundlage der arbeitsorganisatorischen Gestaltung. Arbeitszeit-,
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Entgelt- und technische Unterstiitzungssysteme bilden die Rahmenbedingungen fiir
die Optimierung der Arbeitsorganisation.

Um insbesondere den steigenden Anforderungen an Marktorientierung und
Dynamik gerecht werden zu kénnen, werden nach Buck flexible Organisationsstruk-
turen und kompetente Mitarbeiter benétigt. Deshalb wird ein Maximum an Gestal-
tungsspielraum in der Produktion notwendig. Er fordert deshalb die Beriicksichti-
gung folgender Gestaltungskriterien bei der Entwicklung der Arbeitsorganisation
(Buck 2003, S. 87):

e Ganzheitliche Arbeits- und Aufgabengestaltung, um qualitdtssichernde Regel-
kreise und die Moglichkeit der Verantwortungsiibernahme zu gewéhrleisten.

e Gestaltung anspruchsvoller Qualifikationsanforderungen zum Erhalt der Lernfa-
higkeit und zur Gewéhrleistung der Personaleinsatzflexibilitét.

e Kooperation im Team, um sich gegenseitig zu unterstiitzen und Wissen zu trans-
ferieren.

e Kooperation zwischen Teams iiber Kunden-Lieferanten-Vereinbarungen fiir
schnellere Durchlaufzeiten.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung werden, ankniipfend an die genann-
ten Klassifizierungen, zundchst Malnahmen der Arbeitsstrukturierung erortert, die
auf eine Erweiterung des Handlungsspielraums zielen. Es werden Arbeitssysteme
dahingehend untersucht, wie eine Erhohung der Individualitit und Wandlungsfa-
higkeit von Arbeitssystemen erreicht werden kann und welche Moglichkeiten die
Gestaltung von Arbeitssystemen als partizipativer Prozess bietet. Bei der Gestaltung
von Aufbau- und Ablauforganisation soll festgestellt werden, welche Interdependen-
zen zu erkennen sind und welche Bedeutung Parameter, wie Prozess- und Projekt-
orientierung, Kernkompetenz sowie Teamarbeit haben. Als betriebliche Rahmenbe-
dingungen werden schlief3lich Méglichkeiten der Arbeitszeit- und Entgeltgestaltung
erortert.

2.1.1 MaBnahmen der Arbeitsstrukturierung zur Erweiterung des Handlungs-
spielraums

Ziel der Arbeitssystemgestaltung ist die Optimierung des gesamten Arbeitssystems
durch die Gestaltung von Arbeitsstrukturen. Dies meint die Verdnderung techni-
scher, organisatorischer und sozialer Arbeitsbedingungen mit dem Ziel, diese an
die Leistungsvoraussetzungen der arbeitenden Menschen anzupassen, sodass sie
der Entwicklung der Personlichkeit und der Gesundheit im Rahmen effizienter und
produktiver Arbeitsprozesse dienen (Dunckel, Volpert 1997, S. 791). Der Begriff der
Arbeitsstrukturierung bezeichnet die Regelung der Beziehungen der Arbeitssystem-
elemente zueinander, die zur Herstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung
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unter Beachtung der humanen und wirtschaftlichen Zielsetzung miteinander ver-
kniipft werden (Bullinger 1995, S. 35).

Arbeitsstrukturierungsmafinahmen zielen heute auf die Schaffung einer integ-
rierten Arbeitsweise, in der unterschiedliche, aber hinsichtlich des Kundennutzens
und der Wertschopfung zusammengehorende Aufgaben in einer organisatorischen
Einheit zusammengefasst werden. Deshalb sollen Arbeitsaufgaben entsprechend des
ganzheitlich-personenorientierten Ansatzes nach den Prinzipien der Aufgabeninteg-
ration und der Dezentralisierung organisiert werden (Wengel u.a. 2002, S.64f.).
Weitgehende Aufgabenintegration meint die inhaltliche Aufhebung der Arbeitstei-
lung zwischen verschiedenen Beschiftigtengruppen. Dezentralisierung bedeutet die
eher rdumliche Ansiedlung vor- und nachgelagerter bzw. planender, steuernder oder
kontrollierender Tétigkeiten. Begriindet wird diese Entwicklung mit 6konomischen
und humanen Erfordernissen. So wird durch Dezentralisierung, verbunden mit Auf-
gabenintegration, der Koordinations- und Abstimmungsbedarf in den Unternehmen
und mit den Kunden verringert, damit Abldufe beschleunigt und Wissensteilhabe
und kollektives Lernen ermdglicht (Brodner, Lay 2002, S. 45).

Bei der aufgabenbezogenen Gestaltung steht die systematische Einwirkung auf
die Organisation im Vordergrund, genauer die Verdnderung der Arbeitsaufgaben. Die
Gestaltung von Aufgaben bestimmt wesentlich den Arbeitsinhalt und den Arbeitsab-
lauf (Dunckel, Volpert 1997, S.791). Ausgangspunkt der Gestaltung ist also die Arbeits-
aufgabe, denn sie verkniipft einerseits das soziale mit dem technischen Teilsystem, sie
verbindet andererseits den Menschen mit den organisationalen Strukturen. Bezogen
auf die Beschéftigten ist es Ziel der Arbeitsstrukturierung, unter Erhaltung und Steige-
rung der Leistungsfahigkeit den Arbeitsinhalt mit den Fahigkeiten, Bediirfnissen und
Zielen der Einzelnen in Ubereinstimmung zu bringen (Luczak 1998, S. 505f.).

Damit Arbeitssysteme diesen humanen und wirtschaftlichen Anforderungen ge-
niigen konnen, zielen Arbeitsstrukturierungsmafnahmen auf die Vergrof3erung des
Handlungsspielraums einzelner Arbeitnehmer oder ganzer Arbeitsgruppen (Ulich
1972). Der Handlungsspielraum wird urspriinglich durch die beiden Parameter Téa-
tigkeitsspielraum sowie Entscheidungs- und Kontrollspielraum beschrieben. Der
Tétigkeitsspielraum gibt Auskunft iiber den Umfang dhnlich auszufiihrender Tétig-
keiten, d. h. den inhaltlichen Umfang einer Arbeitstétigkeit. Der Entscheidungs- und
Kontrollspielraum weist auf den Umfang dispositiver Téatigkeiten mit hoheren kog-
nitiven Anforderungen hin. Die mit der Ausweitung dieser Spielriume verbundenen
Befugnisse sind auf Entscheidungen, die im und iiber den tédglichen Prozess der
Arbeit anfallen, ausgerichtet (Wengel u. a. 2002, S. 45). Durch die wachsende Bedeu-
tung der Dienstleistungsorientierung lasst sich auch noch ein weiterer Trend, der zu
einer VergrofSerung des Handlungsspielraumes fiihrt, beobachten: Die zunehmende
Integration von Produktions- und Dienstleistungsarbeit insbesondere bei Arbeits-
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kréften im produzierenden Sektor. Dabei handelt es sich um Tétigkeitsbilder, bei
denen Dienstleistungstitigkeiten aufbauend auf den Erfahrungen und verschrinkt
mit Produktionsarbeit geleistet werden (Lay, Rainfurth 2002, S. 113).

In der Weiterentwicklung des Modells wurde der Handlungsspielraum durch
eine dritte Variable, den Interaktionsspielraum, ergénzt (Alioth 1980, S. 19f.). Dieser
beschreibt den Umfang an sozialen, kommunikativen und interaktiven Komponen-
ten in der Arbeit. Qualitdt und Quantitdt von Kooperations- und Kommunikations-
beziehungen konnen geeignete Indikatoren iber das Ausmal} des Interaktionsspiel-
raums sein.

Aus einer VergroBerung des Handlungsspielraums ergeben sich qualitative und
quantitative Erweiterungen von Tatigkeiten, Anforderungen und Kommunikations-
akten. Im Rahmen betrieblicher Dezentralisierungsmafnahmen kann eine solche
VergroBerung bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation, z. B. durch die vollstdndige
Weitergabe von Kompetenzen an die ausfithrende Einheit im Rahmen der Realisie-
rung objektorientierter Arbeitsteilung und teilautonomer Gruppen, erfolgen. Diese
MafBnahmen, zu denen die Gruppenarbeit, Dezentralisierung von planenden, steuern-
den und kontrollierenden Funktionen sowie die Aufgabenintegration gehéren, kénnen
als operative Dezentralisierung bezeichnet werden (Brodner, Lay 2002, S. 46).

Die Gestaltung von Arbeitspldtzen mit dem Ziel Handlungsspielrdume zu er-
weitern, fordert und fordert in zunehmendem Mafe auch das Lernen im Prozess
der Arbeit (Ortleb 1993, S.17ff.). Ausgedehnte Handlungsspielrdume bieten eine
hohe Flexibilitdt durch ganzheitliche Aufgabenzuschnitte und Raum fiir das Lernen,
da neue Ideen und Losungswege in diesen Arbeitszusammenhédngen ausdriicklich
erwiinscht sind (Luczak 1998, S. 534). Bei der Bewdltigung solcher Arbeitsaufgaben
ist Lernen kein Selbstzweck, sondern richtet sich auf die Erfiilllung der Arbeitsauf-
gabe, indem Vorstellungen iiber Arbeitsabldufe gebildet werden, die durch Erpro-
bung, Ausfiihrung und Beobachtung der damit verbundenen Konsequenzen auf ihre
Bewidhrung in der Arbeitsausfiihrung iiberpriift werden (Frieling 1993, S.29ff)). So
konnen sich Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen als personlichkeitsférdernd
erweisen (Dunckel, Volpert 1997, S.792).

Als klassische Ansédtze und MaBBnahmen zur Gestaltung der Arbeitsorganisati-
on, die eine personlichkeitsforderliche Aufgabengestaltung und die Erweiterung des
Handlungsspielraums zum Ziel haben, konnen die Gestaltung von Arbeitsaufgaben
nach dem Prinzip der vollstindigen Aufgabe (Ulich 1994, S.167 ff.) sowie Arbeits-
strukturierungsmafnahmen, wie job rotation, job enlargement, job enrichment und
(teil-)autonome Arbeitsgruppen (Heeg 1991, S. 76, Hettinger, Wobbe 1993, S. 528 ff.)
genannt werden.

Doch nicht nur die ganzheitliche Gestaltung von Arbeitsaufgaben, auch die
Ausrichtung der Arbeitsorganisation auf den Kundennutzen und die Schaffung von
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Flexibilitdt hat fiir die Beschiftigten einen Zuwachs an Aufgaben zur Folge. Waren
sie frither an ihrem Einzelarbeitsplatz fiir die Durchfiihrung einer spezifischen, hédu-
fig in gleicher oder dhnlicher Form wiederkehrenden Tétigkeit zustandig, so bringt
die Integration von Aufgaben und das Ansteigen der inner- und auflerbetrieblich
notwendigen Kontakte einen Komplexitdtszuwachs, der kaum von einem Einzelnen
zu bewiltigen ist. Zur Bewiéltigung dieser Aufgabenkomplexe sind Teams aufgrund
ihrer spezifischen Eigenschaften besonders geeignet (Picot, Reichwald, Wigand
2001, S.457). Die Bedeutung von Teams wird im Rahmen der Gestaltung von Auf-
bau- und Ablauforganisation noch genauer erortert werden.

2.1.2 Personlichkeitsfordernde Gestaltung von Arbeitssystemen

Neben der Erweiterung des Handlungsspielraums wurden in verschiedenen Unter-
suchungen weitere personlichkeitsfordernde Kriterien entwickelt, die eher auf die
Individualitit und Wandlungsfahigkeit von Arbeitssystemen sowie die Gestaltung
von Arbeitssystemen als partizipative Prozesse zielen.

So ergaben sich im Rahmen der Entwicklung von Modellen der Arbeitsorga-
nisation, die dem ganzheitlich-personenorientierten Verstdndnis folgen, zunachst
Forderungen nach Formen differenzieller und dynamischer Arbeitsgestaltung (Ulich
1978). Ansatz der differenziellen Arbeitsgestaltung ist die Erkenntnis, dass abhingig
von der Qualifikation und Motivation einzelner Mitarbeiter auch ein unterschiedli-
ches Maf} an Komplexitdt und Dynamik von Arbeitsinhalten bewéltigt werden kann.
Arbeitssysteme sollen deshalb nach Moglichkeit so gestaltet werden, dass interin-
dividuell unterschiedliche Arbeitsweisen tatsédchlich auch realisiert werden kon-
nen und damit gleichzeitig eine individuelle Personlichkeitsentwicklung ermoglicht
wird (Ulich 1978, S.567f.). Ziel der dynamischen Arbeitsgestaltung ist daran an-
kniipfend die Erweiterung bestehender oder Schaffung neuer Arbeitssysteme, die
ebenfalls personlichkeitsfordernd wirken. Dabei sollen nach Moglichkeit gleichzeitig
verschiedene Arbeitssysteme angeboten werden, zwischen denen der Mitarbeiter
wahlen kann. Ebenfalls soll auch ein Wechsel zwischen den Arbeitssystemen er-
moglicht werden, der neben einem Abbau von Routinen, der Veridnderung des An-
spruchsniveaus und der qualitativen Verdnderung der Arbeitszufriedenheit (Ulich
u.a. 1980, S. 212) auch zu einer stufenweisen Hoherqualifizierung fiihren kann (Heeg
1994, S. 21).

Steigende Anforderungen an Marktorientierung und Dynamik erfordern Orga-
nisationseinheiten, die einen erheblichen Spielraum fiir die Verdnderung, Entwick-
lung und Gestaltung organisationaler Strukturen und Abldufe haben. Arbeitssysteme
miissen deshalb wandlungsfdhig, d.h. in der Lage sein, mit Neuheit, Unsicherheit,
Komplexitdt und Konflikten umzugehen, ohne ihre Effizienz zu verlieren. Ihnen muss
es gelingen, in vergleichsweise kurzen Zeitrdumen adaptiv und flexibel Marktanfor-



Gestaltungsparameter neuerer Formen der Arbeitsorganisation 23

derungen sowie Produkt- und Prozessinnovationen zu bewdltigen (Buck 2003, S. 87).
Dazu gehort die Fahigkeit zur aktiven und schnellen Anpassung von Strukturen und
Ressourcen auf kurzfristig nicht vorhersehbar wechselnde Aufgaben, sowie die Fé-
higkeit zur evolutiondren Entwicklung von Strukturen und Kompetenzen bei linger-
fristig vorhersehbaren wechselnden Anforderungen. Fiir Mitarbeiter in wandlungsfa-
higen Arbeitssystemen bedeutet dies, dass das hohe Verfallstempo arbeitsbezogener
Qualifikationen den Umfang der erforderlichen Lernprozesse vergroBert: , Das Soll
bei Soll-Ist-Vergleichen hat nur eine voriibergehende Stabilitdt. (...) Die Befdihigung
zur problemlosenden Anpassung von Sollwerten an sich dndernde Bedingungen wird
zunehmend zum Merkmal beruflicher Kompetenz.” (Bergmann 1996, S.176)

In der Vision von wandlungsfahigen Leistungseinheiten hat die Partizipation
einen hohen Stellenwert. Generell wird deren Bedeutung an Entscheidungen in neu-
eren Managementanséitzen ausdriicklich betont: Die Beteiligung der Betroffenen am
Entscheidungsprozess ist eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg einer Entschei-
dung sowie die Zufriedenheit der Mitarbeiter (Staehle 1991, S.501). Partizipation
kann zum einen der Effizienzsteigerung dienen. Zum anderen soll eine Steigerung
der Zufriedenheit der Mitarbeiter erzielt werden, da durch Partizipation dem An-
spruch des Menschen nach weitgehender Selbstbestimmung entsprochen werden
kann (Ulich 1981).

Partizipation bedeutet die Beteiligung an nicht alltdglichen Entscheidungen,
z.B. iiber Produkte, Prozesse und Strukturen (Wengel u.a. 2002, S.45f.). Insbe-
sondere Fiihrungs- und Personalentwicklungsprozesse sollten partizipativ gestal-
tet werden und dabei zu fahigkeitserweiternden und personlichkeitsfordernden
MafBnahmen fiihren (Heeg, Miinch 1993, S. 306 ff.). Der Mitarbeiter wird dabei als
~Werte tragendes Subjekt” anerkannt, dessen Wissen, Kénnen und Interessen im
Entscheidungsprozess miteinbezogen werden (Staehle 1991, S.311). Instrumente
solcher partizipativer Prozesse sind z.B. Projektgruppen im Rahmen technischer
oder organisatorischer Innovationsvorhaben, Qualititszirkel, Mitarbeitergespriche
und -befragungen.

2.1.3 Gegenstand und Interdependenz von Aufbau- und Ablauforganisation

Arbeitsstrukturierende Mafinahmen sind nicht losgeldst, sondern in ihren Beziehun-
gen zu Regelungen der Aufbau- und Ablauforganisation zu verstehen. Diese Rege-
lungen legen die Aufgaben und Zusammenarbeit von Personen in einem Unterneh-
men fest (Luczak 1998, S.495). Die Aufbauorganisation beschreibt die Verteilung
und Anordnung materieller und immaterieller Ressourcen (Gaitanides 1997, S. 739).
Sie bildet den Beziehungszusammenhang zwischen Stellen, wiahrend die Ablaufor-
ganisation das betriebliche Geschehen in raum-zeitlicher Hinsicht beschreibt, sich
also auf die Gestaltung der Aufgabenerfiillungsprozesse bezieht (Frese 1997, S. 731).
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Moderne Organisationsgestaltung betrachtet die Aufbau- und Ablauforganisation in
Unternehmen als gleichrangig und beriicksichtigt die Wechselwirkungen zwischen
beiden Bestandteilen. Da nur Organisationen mit einem harmonisierten Zusam-
menwirken der beiden Teile in der Lage sind die Unternehmensaufgabe effektiv
wahrzunehmen, auf verdnderte Umfeldbedingungen schnell zu reagieren und somit
den Kundennutzen nachhaltig zu erzeugen, werden Aufbau- und Ablauforganisation
nicht mehr als zwei voneinander trennbare, sondern als stark vernetzte statische
und dynamische Bestandteile der Unternehmensorganisation verstanden, die es im
Rahmen der Organisationsgestaltung integriert zu betrachten und dementsprechend
ganzheitlich zu gestalten gilt (Braun 2003, S. 2f.).

Aufbau- und Ablauforganisation unter sich verdndernden Bedingungen kann
deshalb nicht als starres Schema verstanden werden, sondern als Struktur, die sich
unter dem Einfluss des technischen Fortschritts, verdnderter Kundenwiinsche und
neuer Arbeitskonzepte stindig wandelt. Um unter diesen Bedingungen eine effek-
tive Arbeitsgestaltung erzielen zu konnen, wurden in den letzten Jahren Modelle
entwickelt, die durch die Gestaltungsfaktoren Prozessorientierung, Projektorientie-
rung und Kernkompetenz gekennzeichnet werden konnen (Wojda, Waldner 2000,
S.521f). Die Orientierung an diesen Gestaltungsfaktoren hat eine Abkehr vom Ver-
richtungsprinzip hin zu einer produkt- oder kundenbezogenen Segmentierung der
Produktion zur Folge.

Prozessorientierung in Verbindung mit Kundenorientierung bedeutet, dass die
Leistungen aller mit einer Produktion befassten Bereiche kundenspezifisch integriert
werden (Mai 2003, S.928). Dadurch wird die funktionale Gliederung der Tatigkeit
mit dem Ziel einer Verkiirzung der Durchlaufzeiten, geringerer Kapitalbindung und
effizienterer Nutzung der Ressourcen ersetzt. Prozessorientierte Verantwortungsbe-
reiche tragen die volle Handlungs- und Ergebnisverantwortung fiir die gesamte Pro-
duktion, mit der Folge, auch die Trennung nach technischen und kaufmédnnischen
Unternehmensbereichen zu tiberwinden.

Mit der Projektorientierung soll in Unternehmen neben den laufenden stan-
dardisierten Tétigkeiten eine bessere Erfiillung spezifischer Kundenwiinsche ge-
wéhrleistet werden. Dazu werden Geschiftsprozesse situativ gestaltet, d.h., sie
werden in Projektform organisiert. Merkmale von Projekten sind u.a. die Abgren-
zung gegeniiber anderen Vorhaben sowie die Einmaligkeit der Bedingungen (Heeg,
Miinch 1993, S.380f.). Die Projektplanung, -durchfithrung und -kontrolle 16st sich
zunehmend aus dem Aufgabenspektrum der Unternehmensplanung und -organi-
sation und wird in immer stirkerem Maf3e direkt in den Bereich der betrieblichen
Leistungserstellung implementiert. Fiir die dort Tdtigen erweisen sich Projekte als
lernforderlich, , weil Fihigkeitsentwicklung als die entscheidende Komponente be-
ruflicher Methoden- und Sozialkompetenz an komplexe und variierende Arbeits-
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aufgaben gebunden sind, deren Bewdltigung eine aktuelle Situationsdiagnostik und
eine denkende Entwicklung von Handlungsprogrammen voraussetzt.” (Bergmann
1996, S.176)

Kernkompetenz als weiterer Gestaltungsfaktor bedeutet schlielich die Konzent-
ration auf die Aktivitdten, auf denen der Wettbewerbsvorteil des Unternehmens bzw.
der Geschéftseinheit beruht. Zu den wirtschaftlich-technischen Kernkompetenzen
zédhlen beispielsweise die Beherrschung bestimmter Basistechnologien und die be-
sondere Beherrschung der grundlegenden Wertschopfungsprozesse, die entschei-
dend zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit der Organisationseinheit beitragen
kénnen (Prahalad, Hamel 1990, Stalk, Evans, Shulman 1992). Auf wirtschaftlich-
organisatorischer Seite sind Kernkompetenzen organisatorische Fdhigkeiten, wie
der Aufbau solider Kundenbeziehungen, Patente und spezifische Vertrage mit Ab-
nehmern oder Zulieferern. Diese schliefen insbesondere das Wissen der Mitar-
beiter und des Managements, die Fidhigkeit des intra- und interorganisationalen
Lernens, die spezifische Struktur der Organisation und seine Unternehmenskultur
sowie die Fahigkeit, die AuBenbeziehungen interaktiv zu gestalten, ein (Ganz, Hel-
fen 2003, S.676). Kernkompetenzen sind oft nicht in der Oberflichenstruktur der
Unternehmen erkennbar, hdufig handelt es sich um implizites Wissen der Organisa-
tionsteilnehmer und dessen Verkniipfung, sodass sie vom Wettbewerber nicht imi-
tiert werden kénnen (Wildemann 1996, S.95). Letztendlich sind also die einzelnen
Mitarbeiter Trager von Kernkompetenzen und bilden mit ihren unterschiedlichen
Kenntnissen und Féahigkeiten das spezifische Profil des Unternehmens.

Herausragende Bedeutung haben in den letzten Jahren Konzepte der Team-
und Gruppenarbeit erhalten, in denen die Faktoren Prozess- und Projektorientie-
rung sowie Kernkompetenz in besonderem Male realisiert werden konnen. ,,/n den
zukiinftigen komplexen und vernetzten Arbeitsfeldern sind kooperative Arbeitsfor-
men wie Team- und Gruppenarbeit mit hohen Autonomiegraden, hoher Flexibilitdt
und hoher Selbststeuerungskompetenz der Mitarbeiter Erfolg versprechend, zumal
kooperative Arbeitsformen nicht nur die effiziente Leistungserfiillung sicherstellen
kénnen, sondern dariiber hinaus auch eine permanente Organisationsentwicklung
unterstiitzen helfen” (Luczak 2000, S. 189).

Im Rahmen der Arbeitsorganisation werden haufig formale Gruppen planméafBig
und langerfristig gebildet (Heeg 1991, S.142), d.h., es handelt sich um dauerhafte
Kooperationen. Diese erweisen sich jedoch unter sich stindig verdndernden Arbeits-
aufgaben nicht immer als funktionell. Denn je komplexer die einzelnen Arbeitsauf-
gaben werden, desto umfassendere Kompetenzen werden zur Leistungserstellung
benotigt. Je vielschichtiger und differenzierter die erforderlichen Kompetenzen,
umso effektiver ist der Einsatz von Teams, in der Literatur teilweise auch als Pro-
jektgruppen bezeichnet. Teams sind flexibler als gréBBere Gruppen, denn sie kon-
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nen schneller formiert, eingesetzt, neu ausgerichtet und wieder aufgelost werden
(Wojda, Waldner 2000, S. 49). Durch den permanent notwendigen Informations- und
Kommunikationsaustausch kann dariiber hinaus die Leistung von Teams die Summe
der individuellen Leistungen seiner Mitglieder iibersteigen (ebenda).

Neben den genannten Gruppen und Teams gibt es Kooperationsformen in Un-
ternehmen, die zwar permanent eingerichtet sind, aber neben der normalen Ar-
beitstétigkeit existieren und diese nicht bestimmen, wie z.B. Qualitdtszirkel und
dhnliche Diskussionsgruppen (Wengel u. a. 2002, S. 21f.).

2.1.4 Arbeitszeit- und Entgeltsysteme als betriebliche Rahmenbedingungen
Innovative Modelle der Arbeitsgestaltung kénnen auf Grenzen sto3en, wenn die be-
stehenden betrieblichen Rahmenbedingungen, wie Arbeitszeit- und Entgeltmodelle,
nicht ebenfalls angepasst werden kénnen (vgl. Brodner, Kotter 1999). Wihrend je-
doch andere arbeitsorganisatorische Malnahmen im Rahmen der innerbetriebli-
chen Organisation gestaltet werden konnen, unterliegen betriebliche Regelungen der
Arbeitszeit und des Entgeltes in der Regel auch tiberbetrieblichen, d. h. gesetzlichen
oder tarifvertraglichen Regelungen, wobei unterschiedliche Gestaltungsspielraume
fiir die Unternehmen vorhanden sind.

Als eine Maglichkeit, Flexibilisierungen in der Arbeitsorganisation zu schaf-
fen, gelten neue Formen der Arbeitszeitorganisation. Denn aufgrund der technolo-
gischen Entwicklungen, die die Abhéngigkeit der Produktionsprozesse von Ort und
der Zeit immer weiter auflosen, erhélt die Diskussion um Arbeitszeiten einen neuen
Stellenwert. Aber auch wirtschaftliche und sozialpolitische Griinde begiinstigen die
Flexibilisierung der Arbeitszeiten, wie z.B. die Mdglichkeit zur kostengiinstigen
personellen Anpassung an Schwankungen der Nachfrage nach Produktions- und
Dienstleistungen oder als Strategie zur Reduktion mitarbeiterbedingter Ausfallzei-
ten. Gleichzeitig eroffnen modulare Strukturen der Produktion einzelnen Gliedern
der Unternehmen grofere zeitliche Flexibilitdtsspielrdume. Diese Entwicklungen
fithren zu einer weiteren Erosion der Normalarbeitszeit.

Flexibilisierung von Arbeitszeit bedeutet in erster Linie die Aufhebung der
Kopplung von Arbeitszeit und Betriebszeit (Heeg 1991, S. 313, Luczak 1998, S. 553),
indem die Betriebszeit iber die Regelarbeitszeit hinaus ausgedehnt werden kann
(Heeg 1991, S.313). Als Parameter der Flexibilisierung von Arbeitszeit werden un-
terschieden (Seifert, Welsch 1999, S. 66 f.):

e Lage der Arbeitszeit: Trend zu Rund-um-die-Uhr-Tétigkeiten fiir Bereiche, bei
denen Geschwindigkeit den entscheidenden Wettbewerbsparameter darstellt
und Gleichzeitigkeit zu einem zentralen Kriterium fiir die kooperativen Arbeits-
strukturen wird. Umgekehrt eréffnen Speicherkapazititen die Entkopplung bis-
her verketteter Produktionsstrukturen.



Bedeutung der Kompetenzentwicklung im beruflichen Kontext 27

e Verteilung der Arbeitszeit: Zunahme von variabler, auftragsabhéngiger Verteilung
von Arbeitszeit fiir Bereiche, die marktnah produzieren. Fiir andere Branchen
ergibt sich die Chance erweiterter Handlungsspielriume bei der Zeitgestaltung.

e Dauer der Arbeitszeit: Verlust der Bedeutung als fixe Grof3e. Sie wird in Teilberei-
chen durch quantitative und qualitative Leistungs- sowie Terminvorgaben ersetzt.

Neben der Arbeitszeitorganisation gelten auch Arbeitsbewertung und Arbeitsent-
lohnung als wichtige betriebliche Rahmenbedingungen fiir die Optimierung der Ar-
beitsorganisation. Gegenstand der Arbeitsbewertung ist die Ermittlung und Bewer-
tung der Anforderungen, die ein Arbeitssystem an die Arbeitspersonen stellt (Luczak
1998, S. 681). Die Abstimmung von Art und Umfang der Arbeitsanforderungen mit
der Hohe des Arbeitsentgeltes erfolgt in der Regel durch Lohn- und Gehaltsgruppen.
Wihrend dies jahrzehntelang in der Regel durch die Abstimmung der Tarifpartner
im Rahmen tarifvertraglicher Regelungen erfolgte, sind seit einigen Jahren Verén-
derungen in der Entgeltpolitik zu erkennen (Wéchter 1997, S.986f.). So kénnen
Tendenzen der Dezentralisierung beobachtet werden, d.h., die Entscheidungen
iiber Lohnho6he und Lohnstruktur verlagern sich von der staatlichen bzw. tariflichen
Ebene auf die Ebene des Unternehmens.

Ein weiterer Trend ist eine stirkere Leistungsorientierung in der Entgeltpolitik.
Dies kann dazu fiihren, dass Lohnformen, die bestimmte abgeschlossene Aufgaben
oder Projekte als Ganzes entlohnen, an Bedeutung gewinnen kénnen. Dazu gehéren
aber auch Modelle der Arbeitsentlohnung, die neben quantitativen Leistungen vor
allem auch unternehmensspezifisch verschiedene und unterschiedlich gewichtete
Leistungskriterien, wie Qualifikation und Flexibilitdt von Mitarbeitern férdern sollen.

Die Unternehmen verfiigen somit iiber vielfédltige Gestaltungsméglichkeiten von
Arbeitszeit und Arbeitsentlohnung, um sowohl auf die sich verindernden gesell-
schaftlichen, wirtschaftlichen und technischen Rahmenbedingungen reagieren zu
konnen als auch den Bediirfnissen Einzelner Rechnung zu tragen. Diese Gestaltungs-
moglichkeiten bieten dariiber hinaus auch Ansédtze, um die Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter zu fordern.

2.2 Bedeutung der Kompetenzentwicklung im beruflichen Kontext

2.2.1 Sicherung beruflicher Handlungsfahigkeit durch Kompetenzentwicklung

Berufliche Bildung erhélt in Zeiten immer kiirzer werdender Innovationszyklen und
dynamischer werdender Mérkte einen vollkommen neuen Stellenwert: Durch zuneh-
mende Konvergenz von Wirtschaftsbereichen, Integration von Wertschopfungsketten
und hybride Unternehmensgrenzen, durch die auch Marktpartner unterschiedliche
Rollen (z.B. Zulieferer, Kunde, Verbundpartner, Mitarbeiter) einnehmen koénnen,



