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gung von Veranderungsprozessen
Modellversuche erproben neue
Lernkonzepte in KMU

» Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
sind einem besonderen Verdnderungsdruck
ausgesetzt. Sie miussen lernen, sich offen und
flexibel auf neue Arbeitszusammenhénge ein-
zustellen, d.h. Veranderungskompetenz zu
entwickeln. Im Beitrag werden der theoreti-
sche Ansatz zur Veranderungskompetenz und
dessen Erprobung in vier vom BIBB betreuten
Modellversuchen dargestellt. Dabei wird der
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rungskompetenz

in den Lernkonzepten fur

KMU umgesetzt wird.
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Individuelle Kompetenz als Stabilisie-
rungsfaktor in Veranderungsprozessen

Veranderungsprozesse in Unternehmen und die damit ver-
bundene héhere Komplexitat der Arbeitsaufgaben stellen
hohe Anforderungen an die Lern- und Innovationspoten-
ziale der Mitarbeiter und Fihrungskréafte. Diese missen
kunftig zunehmend Veranderungskompetenz erwerben und
sich auf wechselnde bzw. neue Arbeitsinhalte einstellen,
um in gleicher Weise Beschaftigungsféhigkeit wie Unter-
nehmenserfolg zu sichern. Voraussetzung dafur ist, dass
Fuhrungskrafte wie Mitarbeiter in Veranderungsprozessen
eine unternehmerische wie individuelle Entwicklungs- und
Lernchance sehen. Besonders KMU haben Anpassungspro-
bleme gegenlber Marktverdnderungen, insbesondere im
Handwerksbereich. Verdnderungskompetenz muss hier das
betriebliche Uberleben sichern.

Berufliche Bildung erhélt somit eine neue, zusétzliche Aus-
richtung. Sie muss die Mitarbeiter auf Wechsel und Verén-
derungen vorbereiten und sie bei der Entwicklung von be-
ruflicher Orientierung unterstiitzen.

Als Orientierungs- und Stabilisierungsfaktor in Verande-
rungsprozessen kann hier die individuelle Kompetenz die-
nen, da sie u.a. Kontinuitét herstellt.t Diese hat auch fir die
Unternehmen eine wichtige Funktion. Aufgabe der beruf-
lichen Aus- und Weiterbildung bzw. der Personalentwick-
lung ist es, die individuellen Kompetenzen unter Einbezie-
hung des Arbeitsprozesses zu entdecken und zu fordern.

Der Kompetenzbegriff ist in den letzten Jahren zu einem
Modebegriff geworden, mit der Konsequenz, dass jeder et-
was anderes darunter versteht.2 Haufig wird er im Sinne von
Qualifikation bzw. Schlisselqualifikation verwendet. Die
unverwechselbaren individuellen Fahigkeiten und Eigen-
schaften lassen sich jedoch nicht mit dem Begriff Schlissel-
qualifikation und erst recht nicht mit dem Begriff der Quali-
fikation fassen. Kompetenzen erhalten ihre Bestimmung auf-



grund ihrer individuell-subjektiven Dimension, sie sind sub-
jektbezogen, Schlusselqualifikationen wie auch Qualifika-
tionen sind dagegen subjektunabhéngig definiert.? Unter
Kompetenz wird daher hier in Anlehnung an Chomsky und
Habermas ein subjektbezogenes, in wechselnden Situationen
aktivierbares Handlungssystem verstanden.*

Kompetenzen werden von zwei Seiten her bestimmt: von
der Situation (Anforderungsseite) und der Person (person-
liche Ressourcen). Es lassen sich somit in analytischer Dif-
ferenzierung zwei Dimensionen unterscheiden: Kernkom-
petenz und Verédnderungskompetenz. Von der Entwicklung
beider Kompetenzen héngt in Zukunft die Beschéaftigungs-
fahigkeit eines Individuums ab (vgl. Abb. 1).

Mit Kernkompetenzen werden die persdnlichen Ressour-
cen eines Individuums bezeichnet. Darunter sind Fahigkei-
ten und Fertigkeiten zu verstehen, die von einem Indivi-
duum in besonderem MaRe beherrscht und in unverwech-
selbarer Weise angewendet werden.

Die Kernkompetenzen haben fir die Beschéftigten drei

wichtige Funktionen:

1) Sie geben Orientierung: Das Wissen um die eigene
Starke und deren Erleben in unterschiedlichen (Berufs-)
Lebenssituationen wird zum Motor der beruflichen Ent-
wicklung.

2) Sie stellen Kontinuitat her: Die Kernkompetenzen behalt
das Individuum, unabhéngig davon, welche Berufstatig-
keit es ausiibt und wo es arbeitet.

3) Sie begrundet Fachqualifikationen: Eine Kernkompetenz
kann nie ,,nur so* angewendet werden, sondern immer
in einem bestimmten fachlichen Kontext. Zu ihrer An-
wendung sind daher zugleich auch Fachqualifikationen

selbstbewusst zu bewegen.
Dazu gehért u. a., das jewei-
lige Werte- und Normen-
system sowie die tradierten
Gewohnheits-/Verhaltens-
muster zu erkennen und sie
mit den bisherigen Erfah-
rungen abzugleichen und zu
bewerten.

3) Veranderungskompetenz auf
der fachlichen Ebene meint
schlieBlich die Fahigkeit,
das in einem ganz bestimm-
ten Kontext erworbene
fachliche Wissen und Kon-
nen auch in anderen bzw.
wechselnden (Arbeits-)
Situationen anwenden zu
konnen.

Verédnderungskompetenz er-
maoglicht den Transfer der in-
dividuellen Kernkompetenzen
und Qualifikationen. Das, was

Kernkompetenz

Fahigkeiten und Fertigkeiten, die von
einem Individuum im besonderen MaRe
beherrscht und in unverwechselbarer
Weise angewendet werden.
Veranderungskompetenz

Die Bereitschaft und Fahigkeit, auf die
unterschiedlichen und sich verédndern-
de Anforderungen eingehen und diese
im Hinblick auf die eigene Biographie
verarbeiten zu kdnnen.

Ebenen der Veranderungskompetenz

1) Soziale Ebene: Interaktion und Kom-
munikation mit anderen (fremden)
Personen

2) Institutionell-organisatorische Ebene:
Personliche Integration in eine Orga-
nisationskultur

3) Fachliche Ebene: Transfer des Fach-
wissens auf neue Anwendungsgebiete

man einmal gelernt hat, muss somit bei Wechsel und Ver-
anderungen nicht ,verlernt* werden, sondern kann den
Anforderungen der neuen Situation angepasst werden.

Kompetenzentwicklung durch

Erfahrungsraume

erforderlich. Eine Mdoglichkeit, Kompetenzen zu entdecken und zu ent-
wickeln, ist die Bereitstellung von Erfahrungsrdumen.
»~Schwimmen lernt man im Wasser.” Diese alte Volksweis-

heit hat sich bereits der handlungsorientierte Ansatz in der

Die Anwendung von Kernkompetenzen, insbesondere in
ihrer qualifikatorischen Ausprégung, unterliegt jedoch
ganz bestimmten situativen Anforderungen. Kernkompe-
tenzen in Kombination mit einer bestimmten Fachqualifi-
kation allein reichen daher fir die Austibung von Berufs-
tatigkeiten nicht aus. Sie missen vielmehr ergénzt werden
durch Verédnderungskompetenz. Mit Verdnderungskompe-
tenz ist die Bereitschaft und Fahigkeit gemeint, auf die un-
terschiedlichen und wechselnden qualifikatorischen Anfor-
derungen eingehen und diese im Hinblick auf die eigene

Biographie verarbeiten zu kénnen. Die Veranderungskom-

petenz kann auf drei Ebenen angewendet werden:

1) Die soziale Ebene bezieht sich auf die Interaktionspro-
zesse und meint die Féhigkeit, in immer wieder neuen
und wechselnden Situationen mit fremden Personen in-
nerhalb und auBerhalb des Unternehmens — z.B. mit
Kunden — in Kontakt treten und kommunizieren zu kdn-
nen.

2) Auf der institutionell-organisatorischen Ebene geht es
um die Fahigkeit, sich in einer Organisation (Betrieb)

Individuelle Kompetenzen

Kernkompetenzen
= individuelle Fahigkeiten und
Fertigkeiten (personliche Ressourcen)

Veranderungskompetenzen

= Anwendung der Kernkompetenzen
unter wechselnden Anforderungen
(Anwendungssituation)

Beschaftigungsfahigkeit

Abbildung 1 Bestandteile der individuellen Kompetenzen
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Ausbildung zunutze gemacht. Diese Maxime gilt auch fur
den Erwerb von Veranderungskompetenz. Sie kann am be-
sten in der Situation erworben werden; allerdings unter
Anleitung eines ,,Schwimmmeisters®, Den Erwerbstétigen
mussen daher in der beruflichen Bildung sowie im Arbeits-
prozess Erfahrungsraume zum Erwerb von Veranderungs-
kompetenz angeboten werden (vgl. Ubersicht 1).

Unter Erfahrungsrdaumen werden hier reale soziale Situa-
tionen verstanden, die in fachlicher und raumlich-sozialer
Hinsicht neu und fremd fur die Erwerbstatigen sind. Sie
stellen fir diese daher eine Lernherausforderung dar. Sol-
che Situationen aus dem beruflichen Bildungs- und Ar-
beitsbereich kénnen durch ein entsprechendes strukturell-
organisatorisches und didaktisch-methodisches Setting so
gestaltet werden, dass dort gezielt Verdanderungskompeten-
zen erworben werden kénnen.

Solche sozialen Situationen gab es bisher schon in der be-
ruflichen Bildung bzw. im Arbeitsprozess, nur wurden
diese bislang meist nicht im Sinne des Erwerbs von Ver-
anderungskompetenz genutzt, da kein Reflexions- und
Transferprozess stattfand.

Erfahrungsraume konnen auBerhalb und innerhalb des Be-
triebes gestaltet werden. So einen Erfahrungsraum aul3er-
halb eines Ausbildungsbetriebes beispielsweise stellt die
Verbundausbildung oder die zeitlich begrenzte standort-

Auferhalb des Betriebs:
- Einsatz in Fremdfirmen im In- und Ausland
- Verbund-Aus- und Weiterbildung bzw. Netzwerkbildung

Innerhalb des Ausbildungs- oder Weiterbildungsbetriebs:
« Organisatorische Settings:
- Abteilungsdurchlauf bzw. Teambildung

- Ausbildung

bzw. Weiterbildung an verschiedenen Lernorten

- Virtuelle Ausbildungsphasen bzw. virtuelles Lernen in der Weiterbildung
« Didaktische Settings:

- Projektlernen in der Arbeitssituation

- Juniorenfirmen

- Erlebnispadagogische Seminare

- Jobrotation

- Problemldsungsgruppen

Ubersicht 1 Be

ispiele fur Erfahrungsraume in der Aus- und Weiterbildung

Personalentwicklung fir kleine und mittlere Betriebe auf dem Weg zum Service- und

Systemanbieter

Lernen am Bau

(PESCUM)

(LAB) — Gewerkelibergreifende Weiterbildung von Baustellenfach-

kraften der mittelstdndischen Bauwirtschaft Mecklenburg-Vorpommerns

Kundenorientierte Weiterbildungsstrukturen in Kleinunternehmen als
Wettbewerbsstrategie (KWIK)

Gestaltung von

Arbeits- und Lernumgebungen in KMU zur selbst gesteuerten

Quialifizierung im Office-Management

Ubersicht 2 Modellversuche zur Erprobung von Lernkonzepten in Veranderungs-
prozessen
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ferne Ausbildung dar. Die Auszubildenden werden fiir etwa
sechs bis acht Wochen in einer Niederlassung, in einem
Zweigwerk oder in einer Fremdfirma ausgebildet, wobei
der neue Ausbildungsort so weit vom Ausbildungsbetrieb
entfernt liegt, dass die Jugendlichen nicht zwischen den
Orten pendeln kénnen. Sie mussen so lernen, ihr privates
wie berufliches Leben selber zu organisieren und sich auf
neue Ausbilder und neue Arbeitskollegen einstellen.

Eine weiter gehende Mdoglichkeit ist der Ausbildungsein-
satz im Ausland. Verdnderungskompetenz wird hier erwei-
tert um interkulturelle bzw. Sprachkompetenz.

Aber auch innerhalb eines Ausbildungsbetriebes gibt es
zahlreiche Erfahrungsraume, die allerdings bisher kaum
unter dem Aspekt des Erwerbs von Veranderungskompe-
tenz gezielt genutzt werden. Gedacht ist hier an den Ab-
teilungsdurchlauf und an die Ausbildung an verschiedenen
Lernorten. Diese Wechsel erfolgen bisher ausschlieRlich un-
ter fachlichen Gesichtspunkten. Sie sollten nun gezielt
auch unter sozialen, d.h. Verhaltensaspekten reflektiert und
auf ihren Veranderungsgehalt hin angesprochen werden.

Der Erwerb von Verédnderungskompetenz kann schlieRlich
auch durch bestimmte didaktisch-methodische Settings ge-
fordert werden: Die Auszubildenden werden mit wechseln-
den situativen Anforderungen sowie mit neuen Rollen
konfrontiert. Dabei missen sie eigenverantwortlich und
selbst gesteuert lernen und arbeiten, z.B. im Rahmen von
Projekten, Junioren-Firmen etc. Diese Methoden gibt es
zwar bereits, sie werden jedoch noch zu wenig eingesetzt.

Neue Lernkonzepte in Modellversuchen

In verschiedenen vom BIBB betreuten Modellversuchen
setzt man sich mit Verdnderungsprozessen in KMU ausein-
ander und geht darauf mit entsprechenden Lernkonzepten
ein (vgl. Ubersicht 2). So wird der erhdhten Veranderungs-
dynamik auf den Markten (z. B. der sich verstarkende Wett-
bewerbsdruck, die Krise im Baubereich) und den verander-
ten Bedurfnissen und Anspriichen der Kunden begegnet.
Geschéaftsfeld-, Angebotserweiterungen und Umstrukturie-
rungen (bis hin zur ,Lernenden Organisation“) werden vor-
genommen, die gewerkelibergreifende Zusammenarbeit
wird forciert, und neue Technologien werden verstarkt ein-
gesetzt. Traditionelle Geschéaftsprozesse werden zunehmend
durch virtuelle unterstitzt. Dadurch steigen die Kompetenz-
anforderungen an die einzelnen Mitarbeiter und Flihrungs-
kréafte.

Die betreffenden Modellversuche wurden im Hinblick auf
die Frage untersucht, inwieweit ihre Lernkonzeptionen die
Entwicklung von Verénderungskompetenz vorsehen. Bishe-
rige Ergebnisse hierzu sind im folgenden Abschnitt skizziert.



1. ,Personalentwicklung fir KMU auf dem Weg zum Ser-
vice- und Systemanbieter (PESCUM)*

Im Modellversuch wird auf die veranderten Bedurfnisse
von KMU und ihrer Kunden eingegangen, die sich auf die
neuen Marktanforderungen in Richtung Service- und Sys-
temanbieter einstellen und den Servicebereich starker aus-
bauen missen. Die Motivation, notwendige Veranderungs-
prozesse in Gang zu setzen und die Kompetenzen dafiir zu
entwickeln, ist oft noch wenig vorhanden. Daher wird hier
versucht, Losungen dafiir und auch fir den Umgang mit
der vorzufindenden Ressourcenknappheit anzubieten.

Durch hier entwickelte Instrumente der Unternehmens-/Po-
tenzialanalyse wie z.B. das Dialogsystem, das Mitarbeiter-
gespréch, das Anforderungsprofil usw. kann der Weiterbil-
dungsbedarf kontinuierlich und systematisch erhoben wer-
den. Die Organisations- und Personalentwicklung schlief3t
Teamsitzungen (Fremdbild) und Selbstanalyse (Selbstbild)
ein. Fur die KMU wurde ein Personal- und Organisations-
entwicklungskonzept bereitgestellt, das die Mitarbeiter mo-
tiviert, mehr Verantwortung fir den Servicebereich zu
Ubernehmen und sich kontinuierlich weiterzuentwickeln.
Das integrierte flexible Lernkonzept beriicksichtigt die
Lernprozesse in der Arbeitssituation und fordert die Fahig-
keit von Mitarbeitern zum Selbstlernen und Lernen im
Team (vgl. auch Ubersicht 1).

2.,Lernen am Bau (LAB) — Gewerketbergreifende Weiter-
bildung von Baustellenfachkréaften der mittelstandischen
Bauwirtschaft Mecklenburg-Vorpommerns*
Im Modellversuch werden die Verantwortlichkeiten der
Fachkréfte auf der Grundlage moderner Organisations- und
Managementmodelle veréndert. Neben der Handlungskom-
petenz wird somit die Fahigkeit der Mitarbeiter zur selbst-
standigen und situationsgerechten Problemldsung ent-
wickelt. Das bauspezifische Lernkonzept integriert den
mobilen Arbeits- und Lernort Baustelle als ,,Lern-/Kommu-
nikationsplattform“, indem ein medienunterstiitztes Arbei-
ten auf der Baustelle umgesetzt wird. Dadurch wird die
Kommunikation zwischen den Bauunternehmen und den
Bildungspartnern ermdglicht. Auch eine Informationsre-
cherchemdglichkeit ist dadurch gegeben. Gleichzeitig wird
das Lernen am PC sowie projektintegriertes Lernen unter-
stlitzt. Zum Konzept gehoren Selbstlernprozesse und Pra-
senzphasen beim Bildungsdienstleister.

Die Handlungskompetenz (Methoden-, Fach- und Sozial-

kompetenz) wird entwickelt durch:

« wissensdominierende Aspekte (gewerkeiibergreifende
Sach- und Verfahrenskenntnisse usw.),

» fertigkeitsdominierende Aspekte (Erwerb von prakti-
schen Fertigkeiten im Umgang mit neuen Technologien,
Aneignen von Methoden zum Problemlésen usw.) und
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« fahigkeitsdominierende Aspekte, wie z. B. Teamféhigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitdt und Umstellungs-
fahigkeit. Dadurch sollen komplexe Bauprozesse besser
beherrscht werden (vgl. auch Ubersicht 1).

3. ,Kundenorientierte Weiterbildungsstrukturen in Klein-
unternehmen als Wetthewerbsstrategie* (KWIK)

Ziel des Modellversuchs ist die Entwicklung und Erprobung

von Strukturen und Methoden fiir das arbeitsprozessbe-

gleitende Lernen in Kleinbetrieben. Dabei wird eine starke

Orientierung an der Wertschdpfungskette des Unterneh-

mens und somit auch am Kunden angestrebt. Ergebnisse

des Modellversuchs sollen Lernkonzepte sein, die folgende

Aspekte berticksichtigen:

« die Gestaltung von unternehmenstbergreifenden Lern-
prozessen,

< die Etablierung und Unterstiitzung von Weiterbildungs-
strukturen,

« das Schaffen von regionalen Lernnetzwerken und

« das Bereitstellen eines Pools an praktikablen Methoden
und Werkzeugen.

Darliber hinaus wird versucht, die Mitarbeiter dafur zu
sensibilisieren, selbst mehr Verantwortung fur ihre eigene
Weiterbildung zu Gibernehmen. Sie sollten verstérkt einbe-
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zogen werden in das Initi-
ieren, das Umsetzen und
Kontrollieren des arbeits-
platzorientierten (eigenen)
Lernens. Bildungsdienstleis-
ter unterstiitzen diese Lern-
prozesse. Es missen solche
betrieblichen Strukturen ge-
schaffen werden, die es er-
maoglichen, Wiinsche der
Kunden zu erfassen, davon
zu lernen und dadurch Ver-
anderungsprozesse in Gang
zu setzen. Daraus entsteht
weiterfihrendes Lernen, z. B.
in Problemldsungsgruppen,
in Erfahrungsaustauschen,
und gemeinsame Produkt-
entwicklung mit Kunden.

Veranderungskompetenz

entsteht hierbei

= auf der sozialen Ebene vor
allem bei Interaktionen
mit fremden Personen in
wechselnden Situationen
(potenziellen Kunden, In-
teressenten, Neukunden),

= auf der organisatorischen
Ebene bei der Zusammen-

arbeit und Gestaltung der unternehmensinternen Ab-
laufe und Strukturen sowie

< auf der fachlichen Ebene durch das Anwenden von er-
worbenem Wissen und Kénnen in anderen bzw. wech-
selnden Situationen, vor allem in der Kundenberatung.
Das Erleben von Veranderungssituationen durch das Ler-
nen mit dem Kunden stellt einen ,,Erfahrungsraum® (vgl.
Ubersicht 2) dar.

4. ,Gestaltung von Arbeits- und Lernumgebungen in KMU
zur selbst gesteuerten Qualifizierung im Office-Manage-
ment*

Der Modellversuch verfolgt vorrangig das Ziel, an Verénde-

rungsprozessen orientierte Weiterbildung (so z.B. das Ein-

gehen auf neue organisatorische Trends im Blromanage-
ment) im Rahmen von Personal- und Organisationsentwick-
lung im Officebereich fir KMU zur Verfiigung zustellen. Die

Qualifizierung von Sekretariatskréften und gleichzeitig die

effiziente Gestaltung von personal- und arbeitsorganisatori-

schen Prozessen im Office-Bereich stehen deshalb im Mittel-

punkt des Modellversuchs (vgl. Ubersicht 1).5

Fazit

Der Erwerb von Veranderungskompetenz gewinnt fir den
Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit heute immer mehr Be-
deutung. Er wird damit zu einem wichtigen Ziel der beruf-
lichen Bildung. Die genannten Modellversuche zeigen
punktuell und jeweils in ihrem spezifischen Weiterbil-
dungskontext beispielhaft auf, wo innovative Ansatze zum
Erwerb von Veranderungskompetenz liegen kénnen. Was
fehlt, ist ein adaquates didaktisches Konzept zur Entwick-
lung von Verdnderungskompetenz, das fester und integra-
ler Bestandteil in beruflichen Lernkonzepten ist.

Die Beispiele aus den Modellversuchen zeigen anschaulich,
wie sich KMU auf die Verédnderungen einstellen kdnnen,
um effektiver mit betrieblichen Umstrukturierungsprozes-
sen umzugehen. Die Entwicklung zur Wissens- und Dienst-
leistungsgesellschaft erfordert auch bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen ein Umdenken bzw. eine Verdnderungs-
bereitschaft zum so genannten ,.Lernenden Unternehmen*
und den Willen zur Forderung des Lebenslangen Lernens.
Dabei sind auferbetriebliche Bildungseinrichtungen unter-
stitzend tatig. Im Hinblick auf zukinftige Aufgaben wird
von diesen der konkrete Weiterbildungsbedarf in den KMU
ermittelt und werden geeignete MalRnahmen zur Kompe-
tenzentwicklung festgelegt. Damit wachsen Analyse und
Beratung, Training und Coaching, Moderation und Bewer-
tung zu integrierten Service-Paketen zusammen. Bildungs-
dienstleister entwickeln und setzen Ldsungen zusammen
mit den Mitarbeitern und Fihrungskréaften der Unterneh-
men um. Sie sind Begleiter fur l&ngerfristig angelegte be-
triebliche Lern- und Verédnderungsprozesse. B



