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Editorial

Der vorliegende Netzwerk-Report Nr. 2 berichtet Uber einen Workshop zu einem zentralen
Thema der Reform des Ingenieurstudiums. ,, Soziale Kompetenz® ist zwar in aler Munde, aber
was sch hinter diesem plakativen Begriff verbirgt und insbesondere, wie sie im Studium
ausgebildet werden kann, da gibt es erheblichen Klérungsbedarf. Denn es ist einfach — und in
den letzten drei Jahren oft genug geschehen - , mit den inzwischen eingefiihrten begrifflichen
Apparaten neue Anforderungsprofile fir Ingenieurinnen und Ingenieure zu entwerfen und zu
propagieren, aber schwierig, in der seit 100 Jahren verfestigten Ingenieuraushildungd andschaft
gewachsene Grundiberzeugungen und Paradigmen abzulésen, um Platz fir das Neue zu
schaffen. Sicherlich wird es nicht — oder nur als Ubergang zur integrierten Vermittlung -
moglich sein, auf die bisherigen Studiengénge einfach zusdtz-liche Veranstaltungen bzw.
Lernsituationen aufzupfropfen, die , Schlisselqualifi-kationen”, , Teamfadhigkeit”, ,soziae
Kompetenz“ usw. produzieren. Das macht nicht nur der Beitrag von Professor Friedrich
deutlich, sondern das zeigen auch die Beitrége in den Foren.

Aus den hier im ersten Teil dokumentierten Beitrégen wird klar, wie die grol3 die Differenz
zwischen der in vielen Unternehmen seit Jahren betriebenen ,Kultur des Wandels® und dem
entsprechenden Organisationslernen in den Hochschulen ist. Man sollte allerdings mit den
Hochschulen nicht zu ungeduldig sein, denn hier geht es um enen tiefgreifenden
Paradigmenwechsal. Die Industrie- und Dienstleistungsbetriebe haben inzwischen tiber 10 Jahre
Anstrengungen hinter sich, und viele sind immer noch eher auf halber Strecke as am Zid. In
den Hochschulen hat aber die entsprechende Diskussion — als Folge dieser Anstrengung — erst
vor wenigen Jahren angefangen. So gilt immer noch der Satz vom ,, Fleckenteppich®, der auf der
BMBF-Konferenz 1998 ,,Neue Ansétze fir Ausbildung und Qudifikation von Ingenieuren” die
Situation auf den Punkt brachte: Es gibt eine wachsende Zahl punktueller Aktivitéten,
inshesondere an Fachhochschulen, aber kaum systematische Anstrengungen, von umge-setzten
Gesamtkonzepten ganz zu schweigen. Das Netzwerk, gegrindet, um den Erfahrungsaustausch
zwischen diesen Aktivitdten zu ermoglichen und dadurch konzeptionelle Ldsungen voran zu
bringen, wird deshalb sicherlich noch lange und viel zu tun haben.

Im zweiten Tell des Reports haben wir versucht, aus der Not der (eigentlich zu) spéten Vorlage
dieses Berichtes eine Tugend zu machen: Wir berichten etwas Uber die mittlerwelle
eingetretenen Folgen unseres Workshops, wenn auch nur fur den fur die Verfasserinnen
Uberschaubaren Bereich der Bremer Fachhochschule. Es ist oft schwierig, solche Folgen
konkret zu fassen — ein generelles Problem fir alle Tagungen und Weiterbildungsveranstal-
tungen. Ob der Versuch gelungen ist, mogen die Leser beurteilen.

Zum Schluss mochten wir der Hochschule Bremen, dem BMBF und den Netzwerk-
Protagonisten herzlich fur Engagement und konkrete FOrderung danken, dem Biro Meyer-
Meisner fur die Organisation und den Teilnehmerinnen und Teilnehmern fir ihre spontanen und
quaifizierten Beitrage, insbesondere im Bereich der , Open-Space”-Veranstaltung. Leider ist
eine Wiedergabe solcher die Wirze einer Tagung ausmachenden Diskussonen und
Kommunikationsprozesse weitaus schwieriger (zum Teil unmdglich), ds die von
konventionellen Referaten. Insofern gibt eine Dokumentation wie die vorliegende auch kaum
mehr als die Halfte der Substanz der Tagung wieder. Wir hoffen, dass diese Hélfte trotzdem fir
die Leserinnen und Leser so interessant ist, dass sie sich die Mhe des Herunterladens aus dem
Netz machen.

Monika Gerbig, Wolfgang Neef
Die Herausgeber
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TEIL |
Der Workshop

Soziale Kompetenz im I ngenieur ber uf

Fachtagung am 26. und 27. Juni 2000 im World Trade Center Bremen

Praambel

Der methodische Anteil der Ingenieur-
ausbildung mul die Befdhigung zum
Handeln férdern und an den aktuellen und
erwarteten realen Ingenieurtatigkeiten
orientiert werden.

Grole Teile der Ingenieurausbildung
missen in problemorientierten und selbst-
organisierten Lehr- und Lernformen ange-
boten wer den.

("Leitbilder zur Reform der Ingenieur-
aushildung." In: W. Neef, T. Pelz (1997)
"Innovative  Studienmodelle in  der
Ingenieurausbildung™)

Kurzbeschreibung

"Projektarbeit” ist in Unternehmen seit
einigen  Jahren im  Ingenieurbereich
gangige Praxis. Die Fahigkeit dazu wird
jedem Absolventen/jeder Absolventin der
Ingenieurwissenschaften vom ersten Tag
im Beruf an abverlangt. Das darauf vorbe-
reitende "Projektstudium” as aktivierende
Lehr- und Lernform wird deshalb von alen
Seiten gefordert. Erfahrungen jedoch mit
dieser Studienform in den klassischen
deutschen Ingenieur-Studiengadngen sind
eher sdten. Die im Rahmen der Inter-
nationalisierung erforderliche Neugestal-
tung der deutschen Ingenieurausbildung, z.
B. durch Einfihrung von Bachelor- und
Master-Abschliissen und Akkreditierungs-
systemen oder Modularisierung, erfordert
jedoch rasche Reformen in  dieser
Richtung.

Im "Netzwerk innovative Ingenieuraus-
bildung®" sind mehrere Reformprojekte
vertreten, die sait langerer Zeit Projekte im
Grund- und Hauptstudium durchfihren
und die Schwierigkeiten bei der Ein-
fuhrung, die Vortelle und Probleme dieser
Studienform erfahren haben.

Seite- 4-

In einigen Technischen Universitdten in
Europa ist problem- bzw. projektorien-
tiertes Studium seit Jahren breitflachig
eingefihrt und st&ndig weiterentwickelt
worden. Diese Erfahrungen, auch mit den
Schwierigkeiten des  Projektstudiums,
sollen in unserer Fachtagung ausgetauscht
und Mdglichkeiten der EinfUhrung bzw.
Verbesserung dieser Studienform  disku-
tiert werden. Dabel liegt ein wesentlicher
Akzent auch auf konkreter Hilfestellung
aus dem Netzwerk fur Fachbereiche, die
die Einfuhrung aktivierender Lehr- und
L ernformen beabsichtigen.

Veranstalter

Netzwerk Innovative | ngenieurausbildung:
Ingenieurinnnen und Ingenieure fur die
Zukunft.
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Tagungsprogramm

09.00 Uhr  Begriffung und Eréffnung 1245 Uhr  Mittagessen
Prof. Dr.h.c. Ronald Monch 14.30 Uhr  Dr. Boudewijn Vermeulen,
Rektor der Hochschule Minchen
Bremen K orperorientiertes Coaching
Prof. Dr. Wilfried Miller
Konrektor fur Lehre und 15.00 Uhr— Diskussionsforen
Studium der Universitéat 17.00 Uhr
Bremen

Forum 1: Anforderungen an Hochschul-
lehrer bei der Vermittlung von Sozial-
kompetenz — Hochschullehrer und

Willi Lemke - Senator fiir
Bildung und Wissenschaft,
Bremen, Président der

Kultusministerkonferenz Studierende als Spiegel.

09.45 Uhr  Prof. Hans Rainer Friedrich
BMBF
Veranderung des Kanonsin
der Ingenieurausbildung? Dr. Achim Goeres, TU Berlin: Lehre
Verhdtnis neuer Zusatz- und in der Rengidlle
Schltisselqualifikationen, Moderation: Ingrid Ebeling, EBUS,
fachspezifischem Kern und Hannover
Zeitbudget — eine Optimie-
rungsaufgabe Forum 2: Lehr- und Lernkultur

zwischenFachbereich und Weiter-

1045 Uhr  Dr. Peter Kruse, Neuhimmel, bil dungseinrichtungen

Bremen Bernhard Christmann, Ruhr-
Kultur des Wandel: Prinzipien Universitét Bochum
der erfolgreichen Verande- Fachintegrierte Vermittlung von

rung im Unternehmen Schiiisselkompetenzen — Ziele,
V orgehenswei sen, Probleme

11.45 Uhr  Prof. Uwe R|edd, Hochschule Dr. Tobina Brinker. TU Brmeg

Bremen ’
_ Forderung von
Soziale Kompetenz: Schiiissel qualifikationen an der TU
Forschungsprojekt der Braunschweig
Hochschule Bremen Moderation: Wim Goerts, TU
Darmstadt

12.15Uhr  Prof. Hellmuth Lange,
Universitdt Bremen Forum 3: Kooperation zwischen
Schlusselqualifikationen: Hochschulen und Unternehmen

Forschungsprojekt der
Universitéat Bremen
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Hartmut Schaupeter, VW Coaching

GmbH Kassdl, Dr. Andreas Sched, .
oA e
Studium im Praxisverbund: Modell 800 Uhr  Bewegungsmeditation
K assel Drs. Boudewijn Vermeulen,
M Unchen
Prof. Jakob Weif3, Hochschule 9.00 Uhr  Open Space Veranstatung:

Bremen, Kapitan Erngt Folz,
Verkehr sfliegerschule Bremen

Duder Internationaler Studiengang

Luftfahrtsystemtechnik und —

management
Moderation: Prof. Beatrice Dernbach, 12.00 Uhr
Hochschule Bremen 13.00 Uhr

Forum 4: Européische Ansétze bel der
Vermittlung von Schilisselkompetenzen

Matthias Fuchs, EUROPEAN
BUSINESS SCHOOL.: Das
Coachingprogramm der EBS Schlof3
Reichartshausen

Prof. Margarete Jarchow, TU
Hamburg-Harburg

Das Humanities-Curriculum am
Northern Institute of Technology

Moderations. Dr. Wolfgang Neef, TU
Berlin

17.00 Uhr Plemun

18.00 Uhr  Dr. Wolfgang Neef, Daniel
Philipp, TU Berlin: Ausblick:
»Die Muhen der Ebene!
Curriculare Umsetzung von
Innovationen in der
Ingenieurausbildung

20.00 Uhr Endedes 1. Tages,
Abendessen, informelles
Zusammensan

Seite- 6-

Netzwerk: Innovative
I ngeni eurausbildung*

Moderation: Ingrid Ebeling,
EBUS, Hannover
Netzwerktreffen

Ende der Verangtatung,
Mittagessen
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Veranderung des Kanonsin der Ingenieurausbildung? Verhéltnis
neuer Zusatz- und Schltsselqualifikationen, fachspezifischem Kern
und Zeitbudget — eine Optimier ungsaufgabe'

Beitrag zur Fachtagung ,, Soziale Kompetenz im Ingenieur beruf. Umsetzung von Schitissel -
qualifikationen in Curricula technischer Studiengange’ am 26. und 27. Juni 2000 an der

Hochschule Bremen

MD Prof. Hans R. Friedrich, BMBF Bonn

1. Ausgangdage: Ingenieursituation in
Deutschland

Unsere Fachtagung fé8llt in eine Zeit, in der
die Entwicklung im Ingenieurbereich auch
bei Politikern Beachtung findet — d.h. bei
Bildungs-, Wissenschafts-, Wirtschafts- und
Arbeitsmarktpolitikern. Bei Haushats- und
Finanzpolitikern sieht es dagegen noch
dunner aus. Notwendige haushaltspolitische
Prioritétensetzungen zugunsten der Be-
reiche Bildung und Hochschulbildung
(nicht Forschungsforderung algemein), die
erforderlich sind, wenn der Trend zur
Wissensgesdllschaft stimmt und Halten
oder Wiedergewinnen ausreichender Wert-
schépfung am Standort Deutschland zur
Wohlgtandssicherung auf hohem Niveau
Gebote der Stunde sind, haben noch nicht
in ausreichendem Mal3e stattgefunden. Das
Industrie-, Hochtechnologie- und Export-
land Deutschland gibt fir sein Bildungs-
wesen weniger aus als der Durchschnitt der
15 EU-Lander, wie der jungste OECD-
Bericht zum Bildungswesen gezeigt hat.'
Meine hoffnungsvolle Prognose ist: solche
Prioritdtendnderungen werden jetzt statt-
finden (missen), Invedtitionen in Bildung
und Hochschulbildung und nicht in
allgemeine Forschungssubventionen wer-
den auf der politischen Prioritétenskala
nach oben wandern (missen). Die Alterna
tiven waren Knappheitsprobleme bei der
Taentgewinnung und brain-drain-Probleme
beim jlngeren wissenschaftlichen Nach-
wuchs in grofierem Umfang al's bisher.

LDeutschland bei Bildung weit
abgeschlagen“, DIE WELT vom 17.05.2000,
S.4

(vgl. auch http://www.oecd.org)
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Die Debatte Uber IT-Fachkréfte (Fachkréfte
der Informationss und Kommunikations-
technologien, kurz IKT) und Uber Green-
cards fur audandische Fachkréfte dieser Art
hat schlaglichtartig deutlich gemacht, dass
wir in Deutschland aus verschiedenen
Grinden in  Knapphetsstuationen im
Bereich der Hochschulausbildung hinein-
gdaufen sind, die ganz kurzfristig nicht zu
beheben sein werden, aber gleichwohl
dringend angegangen werden miissen. Die
politisch hochgespielte Debatte Uber IT-
Fachkréfte hat eine Diskusson Uber Ent-
wicklungen im Ingenieurbereich, die in
Fach-kreisen schon lénger geflhrt wird,
etwas verdeckt?

Anlésdich des Weltingenieurtages, der auf
Betreiben des Vereins Deutscher Ingenieure
(VDI) im Rahmen der Expo 2000 vom 19.
—21. Juni 2000 zum ersten Mal stattfand °,

vgl. ,Green Card auch fir Ingenieure ? Industrie
auf Maschinenbau-Messe in Hannover: Wir
kommen in Schwung, brauchen aber mehr
Ingenieure”, die tageszeitung Berlin vom
21.03.2000, S. 10;

Hans H. BRAND: ,Greencard — eine Ldsung
? Eine Ursachenanalyse des
Ingenieurmangels®, in: Forschung & Lehre
4/2000, Publikation des Deutschen
Hochschul-Verbandes, S. 175-177, Bonn;
.Elektroindustrie schlagt Alarm: Ingenieure
fehlen. Bedarf in Deutschland doppelt so
hoch wie die Absolventenzahl“, DIE WELT
vom 24.06.2000 (vgl. auch
http://www.vde.com )

Vgl. u.a.: “Schrempp wirbt fiir die
Brennstoffzelle. Ab 2004 erste Serien-Pkw
auf dem Markt — Weltingenieurtag am Rande
der Expo erdffnet, DIE WELT vom
20.06.2000, S. 14 (vgl. auch
http://www.vdi.de und http://www.vdi.de/wit)
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HansR. Friedrich

ha das Statistiscche Bundesamt eine
Ubersicht (iber das Studium der Ingenieur-
wissenschaften in Deutschland und in
ausgfwéhlten anderen Industriestaaten ver-
teilt.

Danach ist die Zahl der Studienanfénger in
den Ingenieurwissenschaften in Deutsch-
land von 63.008 im Studienjahr 1992/93 auf
45.122 im Jahr 1997/98, d.h. um 284 %
zurickgegangen (vgl. auch Anlage 1).
Seither ist die Zahl der Erstsemester wieder
auf 49.644 im Studienjahr 1999/2000
angestiegen (+ 10,0 %). Trotz der positiven
Entwicklung bei den Ersteinschreibungen
werden die Absolventenzahlen zunéchst
weiterhin abnehmen, weil sich die steigen-
den Anfangerzahlen erst nach ener
durchschnittlichen Studiendauer von rund 6
Jahren in hoheren Zahlen von Studien-
abschliissen niederschlagen. Von beson-
derer  Bedeutung it in diesem
Zusammenhang  die  Wechsawirkung
zwischen Arbeitsmarktsituation und Stu-
denfachwahl. Mit dem Anstieg der Zahl
arbeitdoser Ingenieure, die sich von 1991
bis 1997 in etwa verdreifacht hat, geht der
beschriebene drastische Rickgang der
Studienanfanger in den Ingenieurwissen-
schaften einher. Auch die Trendwende®
setzt 1998 zeitgleich sowohl bel den
Arbeitdosenzahlen as auch be den
Erstsemestern ein (vgl. auch Anlage 2).

Daten der OECD belegen fir die
Vereinigten Staaten von Amerika im

4 Statistisches Bundesamt (Hrsg.):

Pressemitteilung des Statistischen
Bundesamtes zum Thema
Ingenieurstudium/Arbeitsmarkt vom
19.06.2000, Statistisches Bundesamt, 65180
Wiesbaden (vgl. auch http://www.statistik-
bund.de, http://www.statistik-
bund.de/basis/d/biwiku/hochuebl.htm und
http://www.statistik-bund.de/shop/);

sLeichter Anstieg bei der Zahl der
Studienanfanger im Ingenieurfach.
Statistisches Bundesamt: Riickgang der
Absolventen hélt aber bis 2002/2003 an*,
Handelsblatt vom 20.06.2000, S. 3

JArbeitsmarkt fir Ingenieure. Die Jungen auf
der Sonnenseite”, Informationsdienst des
Instituts der deutschen Wirtschaft (iwd) Nr.
21 vom 25.05.2000, S. 8, Kdln, ISSN: 0344-
919-X
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Zeitraum von 1993 bis 1998 ebenfalls eine
Abnahme der Zahl der Absolventen mit
einem ersten akademischen Abschluss in
enem ingenieurwissenschaftlichen Fach,
und zwar um — 4,2 %. In Grof¥ritannien
und in Japan nahm dagegen im gleichen
Zeitraum die Zahl der Ingenieure mit
Hochschulabschluss zu. Wéhrend 1998 in
Japan, dhnlich wie in Deutschland, etwa
jeder flnfte Hochschulabsolvent einen
Ingenieurgrad erwarb, war es in Grol
britannien etwa jeder siebte und in den
USA etwa jeder vierzehnte. Vor uns liegen,
was den Anteil der Ingenieurabsolventen an
alen Hochschulabsolventen angeht, 1998
nur vier Lander, namlich Finnland (31,3
%), Sidkorea (27,5 %), Tschechien (24,2
%) und — erstaunliche Entwicklung —
Mexiko mit 22,9 %. Wir liegen 1998 bel
21,6 %. 1993 lagen wir noch bei 24,5 %
und es waren nur zwe Lander, ndmlich
Tschechien und Finnland, vor uns.

Diese Zahlen zeigen dem Kundigen
zugleich zwelerle:

Erstens, eine problematische Anspannung
der quantitativen Entwicklung beim
Ingenieurnachwuchs ist zweifellos vor-
handen, aber die Dramatik ist nicht so grof3
wie manchmal beschrieben. Wir miissen —
fr vergleichsweise begrenzte Zeit (bis etwa
2004) — mit einem ,,Gap* an Absolventen
leben und ihn durch ein Bindd, eine
Kombination von Mal3nahmen Uberwinden
(dazu konnte die verstarkte Anwerbung von
Ingenieuren aus Mittel- und Osteuropa
gehtren, damit wirden wir zugleich zur
Markterschliefung und zur EU-Vorbe-
reitung dieser Staaten beitragen).
Eine jungere Vedffentlichung  des
Verbands der Elektrotechnik, Elektronik,
Informationstechnik eVV. (VDE) fasst die
Beurteilung der derzeitigen Ingenieur-
Stuation wie folgt zusammen:
..Vidleicht sellen sich diese Fragen
(Ingenieurmangel  as Innovationsbremse)
aber in drel bis funf Jahren gar nicht mehr
(oder sind nicht mehr so bedeutend wie sie
heute scheinen), weil die ,Digitae Revo-
lution® ganz neue Kooperatiionss und
Arbeitsformen ermdglicht, an die wir zur
Zeit noch gar nicht denken. Vieleicht
werden solche Kooperations- und Arbeits-
Netzwerk-Report Nr.2



HansR. Friedrich

formen gerade durch den derzeitigen
Ingenieurmangel initiiert. Vidleicht ist der
Druck des Ingenieurmangels auch so stark,
dass neue Aushildungswege und neue
Beschéftigungsformen gesucht und ernst-
haft beschritten bzw. umgesetzt werden, die
madglichst schnell zu konkreten Erfolgen
fuhren...” °

Nach meiner Auffassung konnte Deutsch-
land — wenn es welterhin wieder ver-
ninftige Einstellungschancen fir Ingenieu-
rinnen und Ingenieure gibt — in absehbarer
Zeit wieder die Antelle an Ingenieur-
Studierende aus der eigenen Bevolkerung
gewinnen, die wir — anders als die USA —
Uber lange Jahre, ja Jahrzehnte traditionell
hatten. Zusdtzlich erscheint es sinnvall,
aufgrund der zunehmenden Globalisierung
und des hierdurch ausgel 6sten Zwangs zum
Erwerb mdoglichgt vielfdltiger globaler und
interkultureller Kompetenz, verstarkt auch
ausléndische Studieninteressenten fur ein
Studium der Ingenieurwissenschaften in
Deutschland zu interesseren und zu
gewinnen. HierfUr missen dann natirlich
auch geeignete Studienangebote offeriert
werden  (englischsprachige  Angebote
zumindest am Anfang, gute Betreuung,
Liberaliserung und Entburokratisierung der
audanderrechtlichen Regelungen sind hier-
bei die Stichworte). ’

Zweitens, die quantitative Entwicklung ist
stérker abhangig von qualitativen Faktoren,
it sensibler geworden. Fir eine generelle
oder gestiegene Technikfeindlichkeit der

¢ Jurgen GRUNEBERG und Ingo-G. WENKE:
JArbeitsmarkt Elektroingenieure 1999/2000¢,
8. Auflage, VDE-Verlag GmbH Berlin und
Offenbach 1999, S. 54-55, ISBN: 3-8007-
2508-8 (vgl. auch http://www.elektro-ing.de)

" vgl. Verband der Elektrotechnik, Elektronik,
Informationstechnik e.V. (VDE): ,Die
Internationalisierung der Ingenieurausbildung
in Deutschland. VDE-Empfehlung zur
Werbung um ausléandische Studenten®,
Frankfurt/M., Mai 2000 (vgl. auch
http://www.vde.com/vde/html/d/aktue...esl/ing
ausbildung/ingausbildung.html);

.Lockangebot fir die junge auslandische
Technikelite. Universitat Karlsruhe startet mit
englischsprachigem Bachelor- und
Masterprogramm®, Der Tagesspiegel Berlin
vom 21.06.2000, S. 16
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Jugendlichen gibt es keine signifikanten
Anzeichen.® Aber die jungen Erwach-senen
und Studieninteressenten fordern in Zeiten
der Globalisierung und der inter-nationalen
Mobilitdt — auch im Hinblick auf vor-
handene Studienalternativen — eine bessere
Behandlung, kakulierbarere Studienbedin-
gungen, bessere Motivation und Betreuung
und eine groRere Offnung fur die vor-
handenen Potentiale, auch im Hinblick auf
die weiblichen Interessenten fr Ingenieur-
wissenschaften.

Damit komme ich zu dem Themenkreis
dieser Tagung im engeren Sinne. Wir
sollten nicht einfach fordern, dass unsere
jungen Leute gefdlligst wieder Ingenieur-
wissenschaften in ausreichendem Umfange
zu studieren hétten. Wir sollten vielmehr —
wahrend wir noch in der Spitzengruppe der
Ingenieur-Nationen sind — uns Uberlegen,
wie wir im Bereich Ingenieurwissen-
schaften  qualitativ. =~ auf  geénderte
Rahmenbedingungen und Arbeitsumstéande
durch Globalisierung, internationae
Mobilitét, weltweite Vernetzung und um-
fassenden Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien sowie sozi-
de und interkulturelle Anforderungen
reagieren wollen. Wir haben m.E. reativ
gute Ausgangschancen, miissen es jetzt
aber auch anpacken. Das Thema ,,Wie ist
unsere  Situation in  der Ingenieur-
ausbildung? Welche Chancen, welche
Perspektiven haben wir?* hat meines
Wissens in den Verhandlungen und Erérte-
rungen in den bildungspolitisch verantwort-
lichen Gremien, z.B. in der Kultusminister-
konferenz (KMK) oder in der Bund-
Lander-Kommission fir Bildungsplanung
und Forschungsforderung (BLK) in den
letzten Jahren keine oder keine wesentliche
Rolle gespielt.

Damit bin ich beim Thema Wir missen
Uber strukturelle und qualitativ-inhatliche

8 Michael M. ZWICK und Ortwin RENN: ,Die
Attraktivitat von technischen und
naturwissenschaftlichen Fachern bei der
Studien- und Berufswahl junger Frauen und
Manner*, Studie der Akademie fir
Technikfolgenabschatzung in Baden-
Wirttemberg, Stuttgart 2000 (Tel::
0711/9063-163, Fax: 0711/9063-299)
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Gestaltungsperspektiven, Uber Mdoglich-
keiten zur Steigerung der Attraktivitét der
Ingenieurausbildung und jedenfalls zu-
néchst nicht Gber Anteile reden.

2. Probleme und Reformnotwendig-
keiten in der Ingenieurausbildung

Als Folge von Globalisierung, Vernetzung,
Einsatz von IKT, arbeitstelliger Inter-
nationalisierung von Entwurf, Design und
Produktion hat sich die Einbettung des
altaglichen Arbeitsumfeldes der Ingen-
ieurin bzw. des Ingenieurs nachhaltig
verandert. In  alen fortgeschrittenen
Industrieldndern operieren gréfkere Unter-
nehmen zunehmend weltweit as ,global
players’® und forden  demzufolge
zunehmend auch von den von ihnen
beschéftigten Ingenieuren, as , globa
engineers’ zu fungieren. Auch kleinere und
mittlere Firmen missen mehr und mehr auf
diese Herausforderungen eingehen, jedoch
unter anderen und schwierigeren Rahmen-
bedingungen als GroRunternehmen. *°

Neben die bisher dominanten fachlichen
Kernkompetenzen der Ingenieurin bzw. des
Ingenieurs treten daher — inzwischen von
viden Unternehmen als gleich wichtig,
tellweise sogar vorrangig bezeichnet —
erhohte Anforderungen an Team- und
Kommunikationsféhigkeit,  Sprachkennt-

®  Deutsche Top-Unternehmen wachsen

immer schneller. WELT-Umfrage bei den 500
gréRten Firmen des Landes — 300.000
Beschaftigte mehr als im Vorjahr — Gewinne
schrumpfen®, DIE WELT vom 23.06.2000, S.
1 und WELT-Report: ,Deutschlands Grol3e
500“, DIE WELT vom 23.06.2000, S. WR 1
(vgl. auch www.welt.de/wirtschaft/ranglisten
und www.welt.de/go/ranglisten )

1 vgl. Hans R. FRIEDRICH: ,Wirken des
Ingenieurs in Deutschland und der Welt,
Berufschancen fir Frauen, Beitrag zur
Festveranstaltung zum 10-jahrigen Jubildum
der Ingenieurkammer Niedersachsen am
12.05.2000 im Sprengel-Museum Hannover,
Manuskript, Bonn, Mai 2000;

Hans R. FRIEDRICH: ,Situation des
Ingenieurwesens in Deutschland.
Erneuerung der Ingenieurausbildung®, in: Die
neue Hochschule, Publikation des
Hochschullehrerbundes e.V. (hib), Bd. 41
Heft 2, April 2000, S. 22-23, ISSN: 0340-448
X
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nisse und interkulturelle Kompetenzen.™
Zumindest ein Tell der bisherigen (guten)
Interessentenklientel fUr Ingenieurwissen-
schaften hat jedoch mit diesen zusétzlichen
Qudif ikationsanforderungen nicht viel im
Sinn, teillweise besteht sogar en
Spannungsverhdtnis.

Es kommt daher wohl zeitgleich darauf an,
eine bisherige Stammklientel fir Ingenieur-
wissenschaften in motivierender Weise
auch an neue internationde und
soziadorientierte Anforderungen heranzu-
fihren (muss schon im  schulischen
Sekundarbereich  einsetzen und im
Hochschulbereich gut betreut fortgesetzt
werden - Stichwort und Beispiel: Audands-
orientiete  Studiengédnge  (IAS)  des
BMBF") und zugleich neue Potentiale fiir
die Ingenieurausbildung zu erschlief3en.
Hierflr kommen insbesondere Frauen, aber
auch grundsétzlich  technikinteressierte,
international und kommunikationsbezogen
aufgeschlossene Studienbewerber in Frage,
die sch a&ber bisher durch die reine
Technik- und Mathematikbezogenheit, die
starren Studien- und Zettbudgetvorschriften
und die geringe Offenheit der Ingenieur-
ausbildung fur Gbergreifende Inhalte doge-
stof3en fuhlten.

1 vgl. Renate ACKER, Christiane KONEGEN-
GRENIER, Dirk WERNER: ,Der
Ingenieurberuf in Zukunft.
Qualifikationsanforderungen und
Beschaftigungsaussichten®, Impuls-Stiftung
und Deutscher Instituts-Verlag GmbH, KéIn
1999, ISBN: 3-602-14441-0;

Kuratorium der Deutschen Wirtschaft fiir
Berufsbildung (Hrsg.): ,Zukunftsorientierte
Ingenieuraushildung. Erwartungen von
Hochschule und Wirtschaft®,
Veranstaltungsbericht, Bonn, Mérz 1992

»Zehn neue Auslandsorientierte
Studiengange ausgewahit.
Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung fuhrt Férderung des
Demonstrationsprogramms mit 12 Millionen
Mark fort", gemeinsame Pressemitteilung
des Bundesministeriums fir Bildung und
Forschung (BMBF), der
Hochschulrektorenkonferenz (HRK) und des
Deutschen Akademischen
Austauschdienstes (DAAD) vom 17.04.2000
(vgl. auch http://www.bmbf.de )
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In gewissem Mal3e unabhangig von den
aktuellen Fluktuationen der Studieninteres-
senten fur die Ingenieurwissenschaften
haben wir schon seit 1&ngerem strukturelle
Probleme in der Ingenieurausbildung:

1. (zu) hohe Abbrecherquoten in der
ersten Hafte des ingenieurwissen-
schaftlichen Studiums

2. ungenlgende Ausschopfung des
welblichen Potentials der Bevdl-
kerung

3. ungeniigende Flexibilitét von Stu-
dienaufbau und Studienorganisa-
tion / motivierende, auf den spéte-
ren Berufsdltag bezogene Projekt-
Studienanteile kommen (erst) zu

Spét.

Einige kurze Anmerkungen zu den dre
Punkten:

Zu 1., Abbrecherquoten”: Nach der letzten
verlésdichen Anayse, die die Hochschul-
Informations-System  GmbH  (HIS) in
Hannover 1991 im Auftrag des Bundes
ministeriums fUr Bildung und For-schung
(BMBF) vorgenommen hat, betra-gen die
Studienabbruchqguoten in Ingenieurwissen-
schaften an Universitéten 24 — 26 % und an
Fachhochschulen 25 — 27 %. *°

Diese Daten sind inzwischen natirlich
veraltet. Neuere Daten zu den Studienab-
brecherquoten zu produzieren, war uns
zunéchst nicht moglich, da die Kombina
tion aus Verfassungsgerichtsurtell zur
informationellen Selbstbestimmung, Daten-
schutzgesetz und Einsparauflagen des
Bundesinnenministers und des Parlaments
bel der Hochschulstatistik die Verkntipfung
von Einzeldaten zu verlasdichen Studien-
verlaufsinformationen nicht mehr erlaubt.
Wir mussten eine zweite Unter-suchung zu
aktuellen Studienabbruchs-quoten, die wir
1997 bei HIS in Auftrag gegeben hatten,
zunéchst ohne neue Ergebnisse abbrechen.™

3 Heinz GRIESBACH, Lothar BIRK und Karl
LEWIN: ,Studienabbruch — Werkstattbericht
als Beitrag zur aktuellen Diskussion“, HIS-
Kurzinformation A 7/92, Hannover, April
1992, ISSN: 0931-8143

¥ Heinz GRIESBACH, Karl LEWIN, Ulrich
HEUBLEIN, Dieter SOMMER:
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Wir werden jetzt in einem neuen Auftrag ab
September 2000 versuchen, unter Ver-
knUpfung von Daten der amtlichen Statistik
mit aus empirischen Unter-suchungen
gewonnenen Daten einen Schritt weiter zu
kommen.

Bel der Neugestaltung von Ingenieurcurri-
cula unter stérkerer Einbeziehung soziaer
Kompetenzen und sog. Schliisselquali-
fikationen sollte es auch ein wichtiges
Anliegen sein, damit zugleich zur Senkung
zu hoher Abbruchquoten bei zutragen.

Zu 2. ,bisherige Frauenanteile in den In-
genieurwissenschaften”: nach einer Zusam-
menstellung des Instituts der deutschen
Wirtschaft mit Daten des Wintersemesters
1998/99 betrug der Frauenanteil in den
Ingenieurwissenschaften  insgesamt  im
Durchschnitt 19 %. Er schwankt aber sehr
gark von 71,4 % in Innenarchitektur, 44,3
% in Architektur, 29,1 % im Vermessungs-
wesen bis zu nur 12,3 % in Maschinenbau
und Verfahrenstechnik und sogar nur 4,5 %
in Elektrotechnik —vgl. Anlage 3. *°

Zu 3. ,motivierendes Projektstudium
kommt zu spét/zu kurz*: bisher gelten fur
die Aushildung in den meisten Ingenieur-
fachrichtungen noch die Rahmenprifungs-
ordnungen, die gemeinsam von der
Kultusministerkonferenz (KMK) und der
Hochschulrektorenkonferenz  (HRK) ent-
wickelt wurden. ** Sie sind maglicherweise

~Studienabbruch — Typologie und
Maoglichkeiten der
Abbruchquotenbestimmung®, HIS-
Kurzinformation A 5/98, Hannover, Okt.
1998, ISSN: 0931-8143

5 Institut der deutschen Wirtschaft (Hrsg.):
.Ingenieurstudium — Frauen mit Sinn fur
Kreativitat”, Informationsdienst des Instituts
der deutschen Wirtschaft (iwd) Nr. 11 vom
16.03.2000, S. 8, KdIn, ISSN: 0344-919-X

¥ vgl. zum Beispiel:

»,Rahmenordnung fir die Diplomprifung im
Studiengang Elektrotechnik an Universitaten
und gleichgestellten Hochschulen®,
beschlossen von der HRK am 01.07.1991
und von der KMK am 08.11.1991, Bonn
1991;

»,Rahmenordnung fur die Diplomprufung im
Studiengang Elektrotechnik an
Fachhochschulen®, beschlossen von der
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fur heutige Anforderungen an eine moderne
Ingenieuraushildung noch zu wenig flexi-
bel. Als erstes fdlt der unterschiedliche
Modernitdtsgrad der Rahmenordnungen
auf: Rahmenordnungen fur Universitéten
stammen durchweg aus 1991, Rahmenord-
nungen fur Fachhochschulen durchweg aus
1999.

Die Rahmenordnung fur den Maschinenbau
an Fachhochschulen enthdt im Erlau-
terungsteil Begriffe wie ,,Kundenorien-
tierung*, ,recyclinggerechtes Konstru-
ieren, ,lean production* und ,smultane
Entwicklung“. In Rahmenordnungen der
Universitédten vermisst man solche Begriffe.

Die Rahmenordnung fir Elektrotechnik an
Universitdten enthdlt dagegen folgende
Aussage zum ,Programmierten Lernen*
(auch dies heutzutage schon ein veratetes
Wort): ,... Programmiertes Lernen, d.h.
Erarbeitung des Stoffes anhand von Letr-
programmen, auch mit Computer-Unter-
stitzung, it ene weitere prinzipielle
Maoglichkeit. Dies setzt erhebliche Arbeit
an den Lehrprogrammen voraus und kann
in der Grundausbildung (vor dem Vorexa-
men) als unterstiitzendes Angebot in Frage
kommen. Nach dem Vorexamen erscheint
diese Lernform angesichts des schnellen
Wandels und der wachsenden Fille des

HRK am 23.02.1999 und von der KMK am
19.03.1999, Bonn 1999;

+-Rahmenordnung fiir die Diplomprufung im
Studiengang Verfahrenstechnik an
Universitaten und gleichgestellten
Hochschulen“, beschlossen von der HRK am
01.07.1991 und von der KMK am
08.11.1991, Bonn 1991;

+~Rahmenordnung fiir die Diplomprifung im
Studiengang Verfahrenstechnik an
Fachhochschulen®, beschlossen von der
HRK am 23.02.1999 und der KMK am
19.03.1999, Bonn 1999;

+-Rahmenordnung fur die Diplomprifung im
Studiengang Maschinenbau an Universitaten
und gleichgestellten Hochschulen®,
beschlossen von der HRK am 01.07.1991
und von der KMK am 08.11.1991, Bonn
1991;

»-Rahmenordnung fiir die Diplomprifung im
Studiengang Maschinenbau an
Fachhochschulen®, beschlossen von der
HRK am 23.02.1999 und von der KMK am
19.03.1999, Bonn 1999

Seite- 12-

Stoffes, der Spezidiserung und des
laufenden  hohen  Aufwandes kaum
geeignet...”

Angesichts der erheblichen Bemihungen
und Programme von Léndern und Bund zur
verstérkten Nutzung von Multimedia ins-
besondere in der Lehre erscheinen solche
ﬁuswgen nicht mehr zeit- und sachgerecht.

Das im August 1998 neugefasste Hoch-
schulrahmengesetz  (HRG)™®  sieht  den
Erlass von Rahmenprifungsordnungen
nicht mehr zwingend vor. Insbesondere fur
die neuen Maoglichkeiten des Angebots
gestufter Studiengénge und —abschllisse
nach 8 19 HRG ig dies nicht mehr vo-
rgeschen. An die Stele der Rahmen-
prifungsordnungen tritt — im Rah-men
enes noch aufzubauenden wund zu

7 Bund-Lander-Kommission fiir

Bildungsplanung und Forschungsférderung
(BLK): ,Multimedia im Hochschulbereich®,
Dritter Bericht der Staatssekretars-
Arbeitsgruppe Multimedia im
Hochschulwesen, K 00.28 Drs. vom
05.06.2000, verabschiedet in der BLK in
Berlin am 19.06.2000;

Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF): “Bekanntmachung von
Richtlinien Uber die Férderung von Vorhaben
zur Forderung des Einsatzes neuer Medien
in der Hochschullehre im Férdermprogramm
“Neue Medien in der Bildung™,
Bundesanzeiger Nr. 67 vom 05.04.2000, S.
6101, ISSN: 0344-7634 (vgl. auch

http://www.gmd.de/NMB/PT-NMB.html);

Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung: “BMBF férdert mit 40 Mio DM
das Leitprojekt “Vernetztes Studium
Chemie™, Pressemitteilung des BMBF vom
28.05.1999, Internet: http://www.fiz-
chemie.de ;

Gerhard ZIMMER: Studium und
Weiterbildung an der Virtuellen
Fachhochschule. Zwo6lf norddeutsche
Hochschulen und Partner aus der Wirtschaft
arbeiten in einem Bundesleitprojekt am
Aufbau einer virtuellen Fachhochschule, die
2001 starten soll”, Personalfiihrung 6/1999,
S. 32 — 40, Deutsche Gesellschaft fur
Personalfiihrung, Diissddorf, ISSN-0723-
3868 (vgl. auch http://www.vfh.de )
Hochschulrahmengesetz (HRG) vom
20.08.1998 (BGBI. I, S. 2190) in der Fassung
der Bekanntmachung vom 19.01.1999,
BGBI. I, S. 18

18
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vervollkommnenden, umfassenden Quali-
tétssicherungssystems fir den Hochschul-
bereich — ein Akkreditierungsver-fahren,
das Qualitdt sichert, aber auch schnéelere
und flexiblere Reaktionen be der
Gestaltung von Studienangeboten erlaubt.
HRK und KMK haben mit der Einrichtung
des Akkreditierungsrates®  hierfir die
Voraussetzungen geschaffen; eine Akkredi-
tierungsagentur speziell fur die Ingenieur-
wissenschaften ist inzwischen gebildet
worden und hat ihre Arbeit aufgenommen.

Die st der HRG-Novelle mdglichen
gestuften Studienangebote und —abschliisse
(BA-/MA-System) haben offenbar einem
aufgestauten Bedarf entsprochen und eine
grole Dynamik in der Entwicklung und
Gestaltung neuer, moderner Studiengange
ausgelost. Es gibt inzwischen dber 400
solcher Angebote, die teils in der Vorberei-
tung und Planung, Uberwiegend aber schon
in der Umsetzung sind.

1 Kultusministerkonferenz (KMK) und
Hochschulrektorenkonferenz (HRK): ,Neue
Studiengange und Akkreditierung.
Beschlisse und Empfehlungen von
Kultusministerkonferenz und
Hochschulrektore nkonferenz*,
herausgegeben vom Sekretariat der KMK,
Broschire, Bonn, Juli 1999 (vgl. auch
http://www.kmk.org );

AkkreditierungsRat (Hrsg.): ,Verbesserung
von Qualitat in Lehre und Studium durch
Akkreditierungsverfahren: Mindeststandards
und Kriterien verabschiedet®,
Pressemitteilung 2-99 vom 07.12.1999,
AkkreditierungsRat, Postfach 20 14 48,
53144 Bonn (vgl. auch
http://www.akkreditierungsrat.de );

Wissenschaftsrat (Hrsg.): ,Empfehlungen zur
Akkreditierung privater Hochschulen®, Drs.
4419/00, Berlin, 21.01.2000;

Wissens chaftsrat (Hrsg.): ,Empfehlungen zur
Einfuhrung neuer Studienstrukturen und —
abschlisse (Bachelor/ Master) in
Deutschland®, Drs. 4418/00, Berlin,
21.01.2000

,Die ASII adelt deutsche Ingenieur-
Studiengange. Hochschulen:
Qualitatszertifikate sollen auch auslandische
Studenten anlocken”, VDI-Nachrichten
Disseldorf vom 19.05.2000, S. 1 und 2;

»Globalisierung an deutschen Unis.
Hochschulen: VDI grindet
Akkreditierungsagentur fur Bachelor- und
Masterstudiengénge”, VDI-Nachrichten vom
19.02.1999, S. 30
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Die Ingenieurwissenschaften haben sich —
trotz mancher Kritik, die aus einzelnen
Fachrichtungen, z.B. dem Bauingenieur-
wesen, auch kommt — von Anfang an sehr
aktiv an der Gestaltung der neuen Studien-
angebote beteiligt: ca. ein Drittel der eben
genannten neuen Studienangebote kommen
aus dem Ingenieurbereich. Der Deutsche
Akademische Austauschdienst (DAAD)
und der Stifterverband der deutschen
Wirtschaft fir die Wissenschaft, die sait
1998 eine Konferenzserie zur Gestaltung
und Nutzung von BA-/MA-Studiengangen
veranstalten, waren in der Lage, die erste
dieser Konferenzen zur Fachrichtungs
gruppe der Ingenieure durch-zufihren; die
2Elrgebnisse sind inzwischen verdffentlicht.

Be der Gestdtung neuer gestufter
Studienangebote werden neue, zuséizliche
Anforderungen an die Ingenieurausbildung
gleich mit verarbeitet. Es erscheint sinnvoll,
den durch die gestuften Studienangebote
ausgelosten ,Drive* auch weiterhin zu
nutzen, um curriculare Ziele durchzusetzen
— Curricularreformen  ohne  zusétzlichen
L»Auddser in etablierten Studiengdngen
anzugehen, ist bekanntlich viel mihsamer.

Der Zentralverband der Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie (ZVEI) hat Ubrigens
jungst eine neue Broschirre ,,Bachelor- und
Masterstudiengénge — ein attraktives Ange-
bot fur Studierende, Hochschulen und
Unternehmen“  herausgebracht. Es be-
schreibt in knapper, Uberzeugender Form
die Vortelle, die sich aus elnem Angebot
gestufter Studiengange zur Bewdltigung der
aktuellen Herausforderungen in der Ingen-
ieurausbildung ergeben kénnen. %

Z Deutscher Akademischer Austausch-Dienst
(Hrsg.): ,Bachelor und Master in den
Ingenieurwissenschaften®,
Tagungsdokumentation, Reihe
,Dokumentationen und Materialien“ Band 32,
Bonn, Juli 1998

2 7entralverband Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie e.V. (ZVEI): ,Bachelor-
und Master-Studiengénge. Ein attraktives
Angebot fur Studierende, Hochschulen und
Unternehmen*, Broschiire, Frankfurt/M. 2000
(vgl. auch http://www.zvei.de );
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3. Thesen und Handlungsansatze fir
eine ver besserte I ngenieur ausbildung

Die Ingenieurausbildung in Deutschland hat
traditionell und bis heute einen guten Ruf.
Es ist jedoch erforderlich, die Ingenieur-
aushildung veranderten globalen Anfor-
derungen anzupassen und sie curricular so
neu zu gedaten, dass herkdmmliche
Kernkompetenzen bewahrt und mit neuen
soziden, kommunikativen, sprachlichen
und interkulturellen Inhalten in einer Weise
verknipft werden, dass insgesamt die
Studierbarkeit  verbessert, motivierende
Effekte im Studium verstdrkt und die
Attraktivitdt dieser neuen Studienangebote
fur In- und Audander erhoht wird.

Zid ist es, den Umfang der Ingenieur-
aushildung in Deutschland wieder zu
erhbhen und zugleich eine Qualitét der
Ausbildung zu schaffen, mit der absehbare
Anforderungen in einem globalisierten
Markt erflllt werden konnen. Dies ist ein
schwieriges Optimierungsproblem. Es kann
wahrscheinlich nur mit enem Bindel von
Malnahmen angegangen werden, die
smultan und moglichs abgestimmt
verfolgt werden muissen. Zugleich gelten
zwei wichtige Nebenbedingungen:

(@) Durch die neugestalteten Curricula darf
sich die durchschnittliche Studienzeit
nicht verlangern. International wird ein
Richtwert von 5 Jahren Ausbildungszeit
genannt, ega, ob in enzlgiger oder
gestufter (konsekutiver) Ausgestaltung.

Verband der Elektrotechnik, Elektronik,
Informationstechnik e.V. (VDE):
+Elektrotechnische Studiengange im In- und
Ausland. Vergleichende VDE-Untersuchung
zu nationalen und internationalen
Abschlissen”, VDE-Ausschuss
Ingenieurausbildung, Frankfurt/M.,
24.11.1998 (vgl. auch http://www.vde.de );

.Neue Studienabschliisse. Bachelor — Pro
und Contra“, Focus Nr. 9/2000, S. 262 ff.
(vgl. auch
http://focus.de/D/DB/DBU/DBU27/dbu27.htm
)i

.Diplom-Ingenieur, Bachelor, Master*,
Frankfurter Fachhochschul-Zeitung, April
2000, S. 10-15
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(b) Die fachlichen Kernkompetenzen im
mathematischen  und  technischen
Grundlagenbereich dirfen nicht ange-
tastet werden. Zie neu gestalteter
Curricula kann es nicht sain, die
Ingenieurausbildung  ,weicher*  zu
machen, sie im fachlichen Niveau zu
senken. Denkbar sind jedoch bessere
Vermittlungsformen und studienorgani-
satorische  Manahmen, um  die
Studierbarkeit und die Erfolgsguote
auch bel diesen Inhalten zu erhthen.

Zu enem  Malnahmenbinde zur
guantitativen Ausweitung und qualitativen
Verbesserung der Ingenieurausbildung in
Deutschland kénnten folgende Aktivitéten
gehoren, die sich teils gegenseitig bedingen
oder — kombiniert — in ihrer Wirkung ver-
stérken:

(1) Stimulierung einer moglichst breiten
Curriculum-Diskussion und Entwick-
lung, in der traditionelle Inhate der
Ingenieurausbildung mit neuen sozia-
len, kommunikativen, sprachlichen und
kulturellen Inhaten verknipft werden.

(2) Vesarkte Einwerbung audandischer
Interessenten fur ein Ingenieurstudium
in Deutschland. Voraussetzung: Ausbau
englischsprachiger Angebote, gute Be-
treuung und Angebote von ,Komp-
lettstudien” einschliefdlich Unterkunft,
Versicherung u. & (vgl. Servicepakte
deutscher Studierendewerke und sog.
»buddy-Systeme* an einzelnen Hoch-
schulen). # Weiterfuhrung, ggf. Ausbau

% Deutsches Studentenwerk (DSW): ,Study in
Germany ! Mit dem Servicepaket der
Studentenwerke fiir Studierende aus dem
Ausland®, Info-Faltblatt, DSW Bonn (vgl.
auch http://www.studentenwerke.de );

Studentenwerk Trier: ,Dienstleistungen fiir
Studierende. Serviceangebote des
Studentenwerks Trier", Info-Faltblatt, Trier
(vgl. auch http://www.uni-
trier.de/uni/swt/swt.html );

Studentenwerk Miinchen: ,Service-Paket fur
auslandische Studierende”, Extra-
Informationen, Miinchen, 23.04.1997 (vgl.
auch http://www.studentenwerk.mhn.de );

Fachhochschule Bielefeld (Hrsg.): ,Buddy-
System an FH Bielefeld eingefiihrt. Deutsche
Studierende helfen ihren auslandischen
Kommilitonen®, Pressemitteilung der FH
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der Integrierten Auslands-orientierten
Studiengange  (IAS) ads Moddl-
forderungsprojekt  von  Bund  und
Landern.

Bessere Ausschopfung des intellek-
tuellen Potenzias des weiblichen Teils
der Bevolkerung. Neugestaltete
Studiengange mit grofReren
internationa/kulturell  und  sozia/
kommunikativ ~ orientierten  Ausbil-
dungsanteilen kommen voraussichtlich
besonderen Neigungen und Fahigkeiten
von Frauen besser entgegen. Wenn
notwendig und forderlich, befristete
oder auch langer angelegte mono-
edukative Studienangebote fir den
ersten Teil des Studiums oder auch fur
ganze Studien.”

Nutzung eines weiteren Ausbaus
gestufter Studienangebote auch  fir
Zwecke der curricularen Moderni-
sierung. Dabel sollten von vornherein
auch ein modularisierter Studienaufbau
und die Verwendung von Credit-Point-
Systemen (ECTS) vorgesehen werden.
In bestimmten Modelprojekten, die
Bund und Lander gemeinsam fordern,
haben wir dies zu einer Fordervoraus-
setzung gemacht. Nicht zuletzt wirden
wir damit auch zu einer notwendigen
europaischen Entwicklung im Hoch-
schulbereich beitragen. In der Bologna-
Erklarung vom 19. Juni 1999 haben
sch die Bildungsminister von 29
europdischen  Staaten  verpflichtet,
binnen einer Dekade solche Mal%
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Bielefeld vom 16.06.2000, Kontakt: Dr.
Brigitte Perlick, FH Bielefeld, perlick@zv.fh-
bielefeld.de

Wissenschaftliches Sekretariat fur die
Studienreform im Land Nordrhein-Westfalen
(Hrsg.): ,Ingenieurinnen erwiinscht !
Handbuch zur Steigerung der Attraktivitéat
ingenieurwissenschaftlicher Studiengange
fur Frauen®, Bochum, Februar 2000, ISBN: 3-
934851-00-2 (vgl. auch
http://www.wss.nrw.de ; als pdf-Datei in
deutscher und englischer Sprache
verflgbar);

Verein Deutscher Ingenieure (VDI):
Lnternationales Forum: Frauen in Ingenieur-
und Naturwissenschaften”, Veranstaltung im
Rahmen des Weltingenieurtages vom 19.-
21.06.2000 in Hannover (vgl. auch
http://www.vdi.de/wit )
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nahmen und Strukturentwicklungen zu
unterstiitzen und durchzufthren, die
einen  enheitlichen  européischen
Hochschulraum férdern und erkennbar
werden lassen. ®

Stérkere Nutzung  multimedial
aufbereiteter Angebote in der Lehre.
Das BMBF hat gerade ein neues
Forderprogramm ,,Neue Medien in der
Hochschullehre®  ausgeschrieben, die
Ausschreibung 1&uft noch bis zum 30.
Juni 2000.
Auch neue  Multimedia-Angebote
bieten die Chance, Curricula neu zu
strukturieren und neue Inhdte in eine
multimedia  aufbereitete  Form zu
integrieren. Dabei muss nicht alles neu
entwickelt werden. Gerade die neuen
Netz- und Multimedia-Techniken bie-
ten auch die Mdoglichkeit, sich curri-
cular zu vernetzen, anderswo schon
bewahrte Teilinhate / Module zu tber-
nehmen. Dazu muss nur das NIH (Not
invented here) — Syndrom Uberwunden
werden.

Vorarbeten; institutionelle Gesichts-
punkte

Das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung hat - teils auch mit lhrer Hilfe —
einige Vorarbeiten fur curriculare Reform-
anstofRe in den Ingenieurwissenschaften

geleistet:
seit 1996 fuhren wir mit den
einschlégigen Ingenieur- und Wirt-

schaftsverbanden und unter Beteiligung
von KMK und neuerdings BLK enen
sog. ,,Ingenieurdialog” durch, in dem
aktuelle Fragen der Ingenieursituation

25

»Joint declaration of the European Ministers
of Education convened in Bologna on the
19th of June 1999, (cf.
http://www.unige.ch/cre/,
http://www.crue.upm.es/eurec/,
http://www.murst.it/convegni/bologna99 ,
http://crui.it/altridoc ,
http://www.rks.dk/trends1.htm );

Guy HAUG: “Visions of a European Future:
Bologna and Beyond”, Keynote address to
the 11" EAIE Conference, Maastricht,
02.12.1999, (http://www.eaie.nl)
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in Deutschland beraten werden.?®

In der n&hsten Sitzung Ende
September dieses Jahres wollen wir auf
der Basis einer kurzen Zwischenbilanz
der bisherigen Beratungen aktuelle
Zielsetzungen fur den Ingenieurbereich
formulieren.

Auf der Basis zweier Fachkonferenzen,
eine davon in den USA durchgefihrt,
haben wir im Juli 1999 ene
umfassende Studie ,,Neue Ansétze fur
Ausbildung und Quadifikation von
Ingenieuren*  vorgelegt. Sie enthdt
viele Anregungen und Fallbeispiele zur
Einbeziehung von soziden Qualifika-
tionen im weteren Sinne in die
Ingenieurausbildung und ist damit auch
ein geeignetes Eingangsmateria  flr
lhre Tagung.?’

Im Dezember letzten Jahres haben wir
— das Netzwerk , Innovative Ingenieur-
aushildung® war betelligt — eine
Bestandsaufnahme der Frauenstudien-
gange in Ingenieurwissenschaften und
Informatik und der damit verbundenen
Reformansdtze  vorgenommen.  Die
Studie it auf der Expo 2000 im
Zusammenhang mit dem Waeltingen-
ieurtag bereits vorgestellt worden; die
Druckfassung erscheint in diesen
Tagen?®

Materid und Vorarbeiten fir ene
notwendige Modernisierung und Anpas-

%6 Bundesministerium fiir Bildung,

Wissenschaft, Forschung und Technologie
(Hrsg.): ,Zum Ingenieurwesen in Zeiten der
Globalisierung. Ergebnisse des
Ingenieurdialogs des BMBF“, Manuskript,
Bonn, 08.11.1996;

,Fortschrittsbericht des BMBF zum
Ingenieurdialog”, Manuskript, Juli 1998, Bonn

Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (Hrsg.): ,Neue Anséatze flr
Ausbildung und Qualifikation von
Ingenieuren. Herausforderungen und
Losungen aus transatlantischer Perspektive®,
Bericht und Dokumentation, Bonn, April 1999
(vgl. auch http://www.bmbf.de )

Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (Hrsg.): ,Frauenstudiengénge in
Ingenieurwissenschaften und Informatik —
Chancen fur die Zukunft“, Dokumentation der
Fachkonferenz vom 14./15.12.1999, Bonn,
Juli 2000

27
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sung der Ingenieurausbildung gibt es aso
eigentlich genug. Das Schwierige ist, einen
curricularen Reformprozess auf breiter
Ebene in Gang zu bekommen.

Hierbei erweist es dsich tellweise ds
misslich, dass wir in Deutschland keinen
zentralen Ansprechpartner fur solche Dis-
kussionen haben. Die verschiedenen — und
leider auch reativ stark zersplitterten -
ingenieurwissenschaftlichen Fakultétentage
erfullen diese Aufgaben nicht vall.

In den USA gibt es fir solche Fragen die
National Academy of Engineering (NAE)®®,
die wiederum ein hochrangiges Education
Committee” hat. Vieleicht missen wir
auch in Deutschland noch einma Uber

geeignete  Organisationsformen  nach-
denken.
5. Soziale Kompetenzen und

Schlusselqualifikationen — aber wie
vermittelt man siein der Ausbildung?

Sie werden sich vidleicht wundern, dass
ich bisher — aul3er ein paar grundlegenden
Stich-worten - noch nicht versucht habe,
ndher zu erlautern oder zu definieren, was
neue  Schlissalquadifikationen, sozide
Kompetenzen oder ,soft skills®  for
Ingenieure eigentlich sind. Ich habe an sich
auch nicht vor, dies zu tun. Seit den ersten,
richtungsweisenden Aufsdtzen des leider zu
froh verstorbenen ersten Leiters  des
Ingtituts fir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) der Bundesanstalt fur
Arbeit, Dieter MERTENS, zum Thema
»Schlissdqualif ikationen® it seither eine
Fulle von Materid zu diesem Thema
erschienen, ohne dass dabel grundsétzlich
Neues zutage gefordert wurde™

29

National Academy of Engineering (NAE),
President; Wm. A. Wulf, 2101 Constitution
Avenue, N.W., US- Washington, D.C. 20418
(vgl. auch
http://www.nae.edu/nae/nae.nsf...E+Staff+Dir
ectory?OpenDocument und
http://www.cs.virginia.edu/misc/news-wulf-
opp.html)

% Dieter MERTENS: ,Zur Topographie der
Arbeitsmarktforschung”, Mitteilungen aus der
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (MittAB),
3.Jg. 1970 Heft 1, S. 3-9, Verlag W.
Kohlhammer Stuttgart, Berlin, KéIn, Mainz
1970;
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Man kann daher — unter Fachleuten eines
Symposiums — dies entweder as bekannt
voraussetzen oder auf das Studium der
einschlégigen Literatur verweisen; dennoch
vidleicht kurz eine Auflistung zusétzlicher
Qualifikationsanforderungen an Ingenieure
aus ener jungeren Verdffentlichung des
VDI: **

Methoden der Gewinnung von Erkennt-
nissen und der Problemlésung in
Wissenschaft und Technik,

Allgemeine Technologie- und System-
technik,

Geschichte der Technik,
Philosophie der Technik,

Technikbewertung,

LIngenieur. Ein vielseitiger Beruf*,
Informationsdienst des Instituts der
deutschen Wirtschaft (iwd) Nr. 15 vom
13.04.2000, S. 2, Kdln, ISSN: 0344-919-X;

~Schlisselqualifikationen. Studieren mit
Weitblick”, Informationsdienst des Instituts
der deutschen Wirtschaft (iwd), Nr. 14 vom
06.04.2000, S. 6-7, Kdln, ISSN: 0344-919-X;

.Der Manager der Zukunft muss ein Multikulti
sein“, FAZ vom 06.03.2000, S. 31;

,Die dot.com-Gesellschaft verandert die
Strukturen im Berufsleben®, VDI-Nachrichten
vom 17.03.2000, S. 1;

~Gesucht: Ingenieure mit interkultureller
Kompetenz“, VDI-Nachrichten vom
17.03.2000, S. 1,

.Der hybride Bachelor soll die geforderte
Praxisnahe garantieren®, VDI-Nachrichten
Nr. 21 vom 26.05.2000, S. 31;

.Die neue Arbeitswelt von Ingenieurinnen
und Ingenieuren. Veranderte Bedingungen
erfordern eine Reform des Studiums —
Erkenntnisse aus einem Seminar an der TU
Darmstadt®, in: Studium und Beruf.
Aussichten und Tipps fir Absolventen,
Beilage der Frankfurter Rundschau vom
05.05.2000, S. 17 ff.;

~Prominente appellieren an das soziale
Gewissen der Ingenieure. Weltingenieurtag:
Bekenntnis zur gesellschatftlichen
Verantwortung®, VDI-Nachrichten vom
27.06.2000, S. 15;

LZWOIf Thesen fir die Mobilitat von morgen®,
VDI-Nachrichten vom 27.06.2000, S. 22

VDI nachrichten fazit: ,Ingenieur — Berufsbild
im Wandel“, Broschure, Dez. 1997,
Disseldorf
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Grundzige der Systemtechnik,

Industriesoziologie, Innovationspolitik
und Techniktransfer

Umweltschutz durch Technik,
Betriebs- und Volkswirtschaftslehre,
Arbeitsrecht und Patentrecht,
Angewandte Informatik,
MitarbeiterfUhrung,

Methoden und Medien der Présentation
und Moderation,

Fremdsprachen.

Die derzeit aktuelle Frage lautet weniger,
welche(s) die zusdtzlichen soziden
Kompetenzen / Schlisselqualifikationen
(des Ingenieurs, aber auch anderer
Hochschulfachrichtungen) sind, sondern
wie man sie —in der ,Nicht-Ernstfall-Situa-
tion* des Hochschulstudiums — angemessen
und erfolgreich vermitteln kann. Dies ist
das Thema der verschiedenen Beitrége
unserer aktuellen Tagung. Ich winsche uns
fruchtbare und weiterfiihrende Ergebnisse.

Copyright:
Hans R. Friedrich

An der Esche 2
53111 Bonn
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L ernen von Columbus - Veranderungen in unsicheren Situationen

gestalten

Dr. Peter Kruse, Unternehmensberater, Bremen

Herzlichen Dank, dass Sie sich die Zeit fur
meinen Vortrag nehmen. Zet ist in den
letzten Jahren zu einer sehr kostbaren
Variablen geworden. Wenn Sie sich Zeit
nehmen, geben Se mir gleichzeitig
Gedegenheit, mit IThnen Uber mein absolutes
Lieblingsthema nachzudenken.

Ich habe mich seit circa zwanzig Jahren mit
dem Thema Verdnderungen auseinander
gesetzt, die este Zeit unter ener
Perspektive, die Ihnen sehr weit von jeder
Form von Praxis entfernt erscheinen mag:
Ich war 15 Jahre lang im Bereich
Experimentalpsychologie auf der Schnitt-
fléache zur Neurophysiologie tétig und habe
mich mit dem menschlichen Gehirn
beschéftigt. Ich hatte damit einen sehr
harten Lehrmeister zum Thema
Verdnderungen, denn wenn Sie sich mit
dem Gehirn beschéftigen, stellen Sie sehr
schnell  fest, dass e sch im
Millisekundentakt reorientieren kann. Was
in einer Firma lange dauert, bedarf fur das
Gehirn nur einer solch kurzen Zeitspanne.

Man konnte das in einem Bonmot
zusammenfassen: Das Gehirn kennt  nur
einen wirklich sabilen Zustand, den
epileptischen  Anfal. Nur wenn Se
ernslich krank sind, ist lhr Gehirn aus-
nahmsweise geordnet. Ansonsten restruk-
turiert es sich stdndig. Es gibt aso wegen
unseres Gehirns niemals Probleme mit
Verénderungen.

Wenn man sch mit einem Thema
beschéftigt, muss man sich nicht wundern,
wenn es einen auch privat erwischt. Mich
hat es sehr hart erwischt. Meine Kollegen
sgten, das sa  ein ,Karriereknick®
gewesen. Aber das Wort Karriereknick
besagt gar nicht, wohin die Reise geht, ob
nach oben oder nach unten. Es war nur eine
heftige Anderung meines Lebens, namlich
der Tod meines Schwiegervaters und die
plotzliche Aufgabe, mit meinem Schwager
zusammen eine 175 Jahre dte Firma zu
Ubernehmen, die Gartenmobe  und
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Sichtschutzmatten produziert. Ich kam, wie
gesagt, aus der Neuropsychologie und stand
von einem Tag auf den anderen vor
Kunststoffextrusionstechnik und Metdlver-
arbeitung und fragte mich hilflos. Was
mache ich jetzt damit? Mein Schwager war
24 und brach sein Betriebswirtschafts-
studium ab. Wir waren damit das absolute
Dreamteam der Mitarbeiter: Ein Neuro-
psychologe und jemand mit einem
abgebrochenen Studium.

Wir waren zunéchst mit einer Fragestellung
relativ erfolgreich, die ich zu Anfang als
sehr ,nassforsch” betrachtet habe. Ich hatte
namlich gefragt: Kann man eine Firma wie
ein Gehirn betrachten? Wenn das Gehirn so
schnell mit Verdnderungen fertig wird,
warum nehmen wir es nicht einfach as
Model? — Wir haben das im Nachhinein
recht erfolgreich gemacht. Esist heute nicht
mehr eine 175 Jahre alte Firma — wir haben
sie aso nicht kaputt gemacht —, sondern es
sind noch einige weitere entstanden: Eine
betreibt Im- und Export von Partyartikeln,
eine produziert Software und eine andere
kimmert sich um Heizungstechnik.

Wir haben versucht, ein Netzwerk zu
bilden. Irgendwann bekam ich Anfragen
vom Gottlieb-Duttweiler-Ingtitut aus und
vom Ingtitut fir Betriebswirtschaft der
Universitdt St. Gdlen: Koénnen Sie sich
vorstellen, bei  uns vor Managern
darzulegen, was Sie gemacht haben? So
stand ich eines Tages in der Schweiz mit
einem Label ,, Change Management* auf der
Stirn und von da an wusste ich: Das war es,
was du die letzten Jahre gemacht hast!

Ich habe angefangen, weiter darliber
nachzudenken. Wenn ich sagen sollte, was
ich heute mit der grofden Freude mache,
wére meine Antwort: Unterwegs sein zum
Thema Verdnderungen. Es gibt in Unter-
nehmen nichts Spannenderes as dieses
Thema. Sie merken aber schnell, dass Sees
hier mit einem wachsweichen Faktor zu tun
haben, der der hérteste Erfolgsfaktor im
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Veranderungsprozess ist: der Faktor der
Unternehmenskultur. Wenn Sie Uber die
Stabilitdt von IT-Prozessen nachdenken, ist
das richtig. Aber auch Kulturen sind per se
sehr stabil. Nur: Sie dirfen es eigentlich
nicht sein.

Ich mochte zur EinfUhrung mit enem
Allgemeinplatz beginnen, der eigentlich gar
kein Allgemeinplatz ist. Stellen Sie sich
vor, Sie sind ein AuRerirdischer, fliegen auf
die Welt zu und fragen sich: Was macht
eigentlich die Menschheit as Ganzes im
Moment? Ich glaube, wenn man von auf3en
auf die Welt zukommt, gewinnt man den
Eindruck, die gesamte Menschheit voll-
thre zurzeit ein riesiges Projekt. Es ist
deutlich groRer as die Chinesische Mauer
oder die Cheops Pyramiden. Man konnte es
mit dem Stichwort Vernetzung Uber-
schreiben. Irgendwie scheint es das
Erotischste zu sein, was wir zurzeit haben,
uns miteinander zu vernetzen.

Hundert Milliarden Mark fir ene
Vernetzungdizenz wie fir UMTS in
Deutschland ist eine gewaltige Grolen-
ordnung. Die Fakten und Daten kennen Sie
dle Es ist eine Explosion der Kommuni-
kationss und Informationsmoglichkeiten.
Die Medien geben uns im Millisekun-
dentakt Einblick in das, was in der Welt
passiert. Der Markt wird immer freier. Was
uns in den nachsten Jahren bevorsteht, ist
gigantisch. Wenn das Rabattgesetz féllt,
wenn die Bindung der Automobilmarken an
den Vertrieb aufgegeben wird — es wird
tausend Sachen geben, die alles auf den
Kopf stellen — und wenn wir nicht mehr
protektive Mechanismen ansetzen konnen,
hat das vid damit zu tun, dass die
Wirtschaft schneller  ds die  Politik
globalisiert hat.

Wenn Sie aber schnell globaiseren und
Riesenfusionen eingehen, unterlaufen Sie
die protektiven Moglichkeiten der Politik
von innen. Wir haben neben dieser
Tatsache, dass die Unternehmen schnell
globalisieren, einen sehr frei operierenden
privatwirtschaftlichen  Kapitamarkt.  Er
kann Gelder in kiirzester Zeit um die ganze
Welt schieben und bemiht sich nicht um
die regionale Kultur, sondern um den
Profit.
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Zusammengefasst lasst sich sagen: Wir
haben in den letzten Jahren die Ver-
netzungsdichte in dem Sysem Wdt
dramatisch erhoht. Aus systemtheoretischer
Perspektive kann man nun ein paar Dinge
vorhersagen:

Wenn Sie in einem System die Komplexitét
erhéhen, erhdhen Sie auch die Komplexitét
der Losungen. Wir Dienstleister werden
deshalb in den néchsten Jahren vergoldet
werden, wenn wir fir den Kunden die
Komplexitdt reduzieren. Sie kennen die
Werbung der Hypobank: , Leben Sie — wir
kimmern uns um den Rest." Das hat eine
Menge damit zu tun, dass wir Menschen die
extreme Explosion der Komplexitét spiren.
Wir werden von der Fllle der Ereignisse,
die auf uns zukommen, Uberfordert.

Wir zahlen neben der Erhthung der
Komplexitdt einen zweiten Preis. Denn je
dérker Sie das System vernetzen, je mehr
Rickkopplungseffekte im System Se
haben, desto hoher weden die
Eigendynamik des Systems und desto
kirzer die Stabilitdtszusténde sein, die das
System ereicht. Die Veranderungs
geschwindigkeit ist der triviale Preis der
Vernetzung.

Wir werden in den néchsten Jahren kaum
eine Beruhigung in dieses System
bekommen. Wir haben nur drei Chancen:
Eine besteht darin, die Vernetzung zu
unterbinden. Ich glaube nicht, dass das sehr
wahrscheinlich ist; wir werden mit der
Vernetzung weitermachen. Die zweite
Chance besteht in enem rechtlichen
Eingriff. Aber versuchen Sie einmal, ein
System rechtlich zu regeln, dessen
Komplexitét gerade explodiert! Sie kénnen
dem ga nicht folgen. Wenn Such-
maschinen im Internet auch nur vierzig
Prozent der Seiten kataogiseren, sind sie
bereits fantastisch. Wir konnen das, was
dort entsteht, gar nicht schnell genug
screenen. Ein rechtlicher Eingriff ist aso
unwahrscheinlich.

Die einzige Chance, die wir haben, um das
System zu beruhigen — ich halte sie aber
auch nicht fur sehr wahrscheinlich —, ware
ein weltweit gefihrter ethischer Diskurs
dariber, was von dem, was sein kann,
Uberhaupt sein darf.
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Doch wie wahrschenlich ist es, dass wir
uns weltwet Uber Ethik unterhalten? Das
wird schwierig werden.

Wir stehen vielmehr am Anfang einer sich
selbst aufschaukelnden  Spirde.  Die
Menschen sind wie Zauberlehrlinge. Es ist
leicht, ein vernetztes System zu erzeugen
aber es ist bei weitem nicht so leicht,
angemessen mit den Wirkungen dieser
Vernetzung umzugehen. Es ist die grolze
Frage der nachsten Jahre Haben wir die
Kultur, um mit dieser Art von Vernetzung
angemessen umzugehen?

Das Internet ist fir mich en faszinierendes
System. Dort gibt es heute schon eine
Vernetzung, die ungeféhr so hoch ist wie
die des menschlichen Gehirns. Im
menschlichen Gehirn ist jede Zele mit
jeder anderen Uber maximal 20 Zwischen-
gationen verbunden. Das Internet hat eine
theoretische Tiefe von 19 Klicks, Se
konnen jede Seite mit jeder Uber 19
Zwischenstationen verbinden. Das Internet
it damit genauso dynamisch wie das
menschliche Gehirn.

Wenn man sich solche vernetzten Systeme
in Bezug auf die Datenlage anschaut, fallt
eines auf: Es gibt ene Exponenzia-
entwicklung. Vernetzte Systeme haben die
Fahigkeit zur Selbstaufschaukelung. Wenn
Sie Internetseiten aufrufen, bemerken Se
die Tendenz: Alles explodiert; ales geht
schnell hoch und schnell runter; es ist en
extrem volatiles System. Die Borsen-
entwicklung ist da lediglich eine Sete.
Interessant sind die Kundenkontakte, die
dort stattfinden.

Wir sehen kurz vor der Explosion der
Anzahl der Tellnehmer am Internet. Der
tern”  bringt  Artikel  ,Internet  far
Eingteiger*. Die Regierung in Indien ertff-
net in 600.000 Doérfern Internetimbisse.
Ford in Detroit verschenkt an 300 000
Mitarbeiter PCs mit Internetanschluss,
Nestlé schlieft 230 000 Mitarbeiter ans
Internet an. In diessr Minute it ene
Viertemilliarde Menschen online. Wenn
UMTS kommt, werden es 500 Millionen
mehr sein, wel die Handybenutzer
ebenfals in der Lage sein werden, ins
Internet zu gehen.

Seite- 20-

Die Zahl der de-Domains, der deutschen
Domains, die im Jahre 1996 noch 25.000
betrug, erhthte sich im Februar 2000 auf
1,8 Millionen. Ich war bel enem Internet-
Start-up, wir suchten einen Namen. Mit
professioneller Hilfe wurde tagelang nach-
gedacht, &ber kein Name gefunden.
Irgendwann wurde ich witend: , Dann
sagen wir doch 'Hoppelpoppd.de'!” Aber
gehen Sie ins Internet, den Namen gibt es
bereitsl Wir hatten keine Chance. Die
Entwicklung verlauft mit einer ungeahnten
Geschwindigkeit. Ich hatte mir eingebildet,
ich sai schnell. Ich war zu langsam.

Wenn Se Uber vernetzte Systeme
nachdenken — das gilt also nicht nur fir das
Internet —, werden nicht die Grolien die
Kleinen fressen, sondern die Schnellen die
Langsamen. Das Internet und vernetzte
Syseme haben ene Aufschaukelung-
stendenz: Wenn Sie am Anfang nicht dabei
sind, sind Sie gar nicht dabei. Alles geht
mit unglaublicher Geschwindigkeit.

Sie kennen die Prognosen der Umsdize.
Interessant ist, dass die Prognosen genauso
schnell wie die Wirklichkeit explodieren.
Vor Jahren wurden Dinge behauptet, Uber
die heute jeder lachdt. Bill Gates sagte
noch 1994: Im Internet ist nichts zu
verdienen.

Das Wichtigste ist: In vernetzten Systemen
andert sich der Kunde. Er kann mit Ihnen
genau das machen, was Se, wie Se
vielleicht auch gerade erst erfahren haben,
mit dem Kunden machen konnen. Der
Kunde holt sich namlich auch Informa
tionen Uber Sie ein. Damit haben Sie enen
extrem selbstbewussten Kunden vor sich,
der auch lhre Margen exakt kennt und Uber
den weltweiten Preisvergleich weil3, wo er
das beste Angebot erhdt. Der Kunde kann
sich wie ein Grothandler verhaten, wenn
er Angebote zusammenfasst und auf den
Handler oder Hersteller zugeht.

Wenn man dso das Internet fir ene
Bedrohung unseres bestehenden Business
hadlt — das ist die Basismetapher von
Microsystems —, so ist dem zu entgegnen:
Die Bedrohung ist nicht das Internet. ES
geht nicht darum, ob das Business zu 10
oder 30 Prozent Uber das Internet
abgewickelt wird.
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Die Bedrohung rihrt von der Vernetzung
her. Mit der Vernetzung entsteht eine neue
Wet. Es gibt nicht mehr New Economy
oder Old Economy, sondern Network
Economy. Diese Welt verhdlt sich nach
vollig neuen Mal3stében.

Wenn man das zusammenfasst, kann man
fur die Zukunft sagen: Es werden die
Margen wegbrechen, weil wir in einen
weltweiten Preiskampf geraten werden. Er
tobt bereits gewaltig. Seit 1998 ist der Preis
far Strom um 50 Prozent gesunken. Seit
1998 igt die Marge im Einzelhandel fir 400
Markenartikel auf unter 1 Prozent gefalen
und es wird heute schon von unter 0,5
Prozent gesprochen. Wer soll davon noch
leben? Wenn Wa Mart jetzt mit tausend
Artikeln richtig in die Offensive geht, kann
man sich vorstellen, was kommen wird.

Wir haben Erfolg und Misserfolg exponen-
tid. In vernetzten Systemen konnen Se
sehr schnell Erfolg, aber auch sehr schnell
Misserfolg haben. Sie erinnern sich an den
Tamagochi-Effekt: Man hat mit einem
kleinen  Spielzeug fir kurze Zeit
Riesenumsétze; danach bleiben sie vdllig
aus.

Wertschdpfungsketten werden frei verlager-
bar. Sie werden Konkurrenz bekommen, an
die Sie jetzt noch gar nicht denken. Der
Otto-Versand beginnt, Strom zu verkaufen.
Das hétten Sie vor ein paar Jahren nicht
gedacht. Es ist unglaublich leicht, in
vernetzten Systemen das zu tun. Der Kunde
verhdt dch extrem wechsabereit. Die
Kundenbindung wird in den néachsten
Jahren ein Riesenproblem. Der Kunde |&sst
sich nicht mehr binden; er ist sténdig bereit
zum Wechsel. Die andere Welt ist nur einen
Klick weit entfernt. Man kann nur attraktiv
fUr den Kunden sain.

Es ist die groe Frage der Zeit: Welche
Diengtleistungen richten die situative Ent-
scheidung des Kunden auf mich? Es geht
um das Angebot immer neuer Dienst-
leistungen.

Wir stehen dso vor einer Revolution. Das
ist kein Dahergerede, sondern so ist die
Situation. Das einzig treffende Bild, dasich
dazu habe, kennen Sie aus der Geologie:
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Tsunami. Wenn drauf}en auf der See en
Beben dattfindet, seht die Oberflache
vollig ruhig aus. Aber unter der Oberflache
baut sich eine Schockwelle auf. Wenn sie
auf das Ufer trifft, wird in wenigen
Sekunden eine dreilig Meter hohe Welle
erzeugt — und ale fragen sich, woher sie
kommt. Sie bestand langst; man hatte sie
nur nicht gesehen.

Im Moment wird Business to Business von
diesem Effekt ergriffen. Es ist die Frage,
wie gut man darauf vorbereitet ist. Eine
Welle ist entweder eine Katastrophe oder
eine Riesenenergie und die Mdoglichkelt,
damit zu surfen. Nur: Wie gut sind wir auf
das vorbereitet, was kommt? Wenn unser
Markt, bezogen auf Komplexitdt und
V eranderungsgeschwindigkeit, explodiert,
wie gut snd das Management und die
Organisation darauf vorbereitet?

Zunéchst wurde der Automobilbereich mit
dieser Art Globdisierung konfrontiert. Ich
war seinerzeit in der Beratung tétig. Wir
hatten uns sinnvollerweise entschlossen,
nachdem gerade globalisiert worden war,
zu prufen, wie gut der Wettbewerb ist. Aber
gellen Sie sich eéinmd vor, Sie seien en
sehr selbstbewusster deutscher Hersteller
und schicken Projektgruppen hinaus, um zu
benchmarken, wie gut Ihre Produktivitét it.
Diese kommen zurick und sagen: Der
Wettbewerb ist achtzig Prozent besser. lhre
erste Reaktion wird doch sein: Die Daten
stimmen nicht!

Nach einiger Zeit aber wird festgestellt: Die
Daten waren gut berechnet. Dann kommt
Panik in den Augen von Managern auf. Sie
nehmen die Charts, rennen damit zu den
Mitarbeitern am Band und sagen jedem:
,Pass auf, lieber Freund, das Leben ist hart
und wir haben gerade globdisiert — du
musst achtzig Prozent besser werden!*

Was passert, wenn Sie auf jemanden
zugehen, der am Band Autos zusammen-
schraubt, und ihm sagen, er soll den Faktor
vier obendrauf legen? Wenn Menschen
unter Druck geraten, begehen sie Fehler.
Das Erste, was sie tun, um den Druck zu
beseitigen, ist das Bemihen innerhalb eines
bestehenden Musters. Sie machen aso das
Gleiche wie immer, nur heftiger. Aber
versuchen Sie einmal, achtzig Prozent
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Leistungsdefizit dadurch  wettzumachen,
dass Sie intensiver arbeiten!

Machen Se dazu enma en Kklenes
Experiment: Schlief?en Sie eine Tdr, die in
lhrer Firma immer offen war, Uber Nacht ab
und sehen Sie, was am néchsten Morgen
passiert. Die Leute gehen selbstbewusst auf
die Tur zu, dricken die Klinke, merken,
dass irgendetwas anders ist — und ihre erste
Reaktion besteht darin, heftig an der Klinke
zu rutteln. Das ist zwar vollig unlogisch,
aber psychologisch verstandlich. Die Leute
machen das, was sie immer gemacht haben,
nur ein bisschen heftiger.

Wenn wir uns Uber Veranderungen
unterhalten, brauchen wir den Unterschied
zwischen zwei Formen der Verdnderung.
Zunéchst geht es um Funktionsoptimierung:
Wir machen das, was wir immer gemacht
haben, nur ein bisschen besser; wir erhthen
sozusagen unsere Perfektion in enem
bestehenden Muster. Aber Sie wissen dle,
was passiert: Irgendwann hat man enen
Deckeneffekt — man bemtht sich heftig,
aber kommt nicht mehr weiter. Dann geht
es nicht mehr um Funktionsoptimierung,
sondern um Prozessmusterwechsel: Machen
Sie nicht das Gleiche heftiger, sondern
machen Sie etwas vollig anderes!

Interessanterweise gibt es einen Bereich in
unserer Kultur, der so etwas immer wieder
geschafft hat: Den Leistungssport. Es gibt
faszinierende Beispile fiir den Ubergang
von der Funktionsoptimierung  zum
Prozessmusterwechsel. Das berihmteste
kennen Sie dle Den Ubergang vom
Straddle zum Fosbury-Flop. Jahrelang
hatten die Hochspringer nur eine Technik:
Vorwarts-seitwérts Uber die Latte. 1968
aber kommt plétzlich ein durchgeknallter
Amerikaner mit ener vollig neuen
Sprungtechnik, namlich rickwérts. Die
erste Resaktion war: Das muss man
verbieten — das ist immer die erste
Reaktion, wenn etwas Neues kommt. Die
zweite Reaktion: Das ist doch l&cherlich.
Lasst den Typen ruhig springen, das ist ein
Spinner. Sie wissen dle, was passiert ist.

Daraus lassen sich drei  Erkenntnisse
dileiten.
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Punkt eins. Wenn sich die Rahmenbe-
dingungen éndern, geben Sie sich ein neues
Muster. Springen Sie einma rlckwarts in
eine Sandkuhle und Sie brechen sich ale
Knochen. Aber kaum liegt dort ein Kissen,
konnen Sie so springen. Im Internet laufen
andere Muster. Eine Anderung der
Rahmenbedingung it eine Anderung des
Musters.

Punkt zwe: Wenn Sie etwas Neues
einflhren, erwarten Sie bitte nie, dass Sie
dafir geliebt werden. Die erste Reaktion ist
immer Ablehnung.

Punkt drei: Selbst wenn Sie nachweisen,
dass Sie besser ds das alte Muster sind,
werden Sie weiterhin abgel ehnt.

Um noch einma zum Hochsprung zurtick-
zukommen: Vier Jahre nach 1968 — 1972 in
Minchen — kommt im Wettbewerb der
Damen eine 16-Jédhrige und zeigt der
gesamten Weltkonkurrenz, dass sie diesen
Wandel verschlafen hat.

Wenn es aso etwas Neues gibt, seien Sie
schnell in der Ubernahme! Oder noch
besser: Erfinden Sie den Fosbury-Fop!
Wenn Sie mit der Erfindung eines neuen
Musters frth am Markt sind, gehort es
[hnen!

Damit sind wir beim Thema Innovationen.
Ich bin immer wieder beeindruckt, wenn
Firmen versuchen, Innovationen in
.Zielvereinbarungen* zu verankern. Se
fordern vom Mitarbeiter: Sa initiativ! Das
ist fast so absurd wie ,Sel spontan!* Denn
wieist man innovativ, wie ist man spontan?

Bel Innovationen geht es um eine Kultur
der Veranderungen und darum, Fehler
begehen zu durfen und ,Spinner”
zuzulassen. Dafur brauchen Sie eine andere
Welt im Management.

Wir befinden uns im Moment in ener
merkwrdigen Situation. Die Leute geraten
unter Druck; sie suchen Losungen. Hier
muss ich die eigene Branche kritisieren. Als
Erstes suchen die Leute Losungen
aulBerhadb des Unternehmens. Statt die
Innovativkraft des Unternehmens zu
erhdhen, fragen Sie nach drauf?en: Hat
irgendjemand eine Losung?
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Wir haben zurzeit einen starken Boom auf
dem Beratermarkt. Es werden immer neue
Konzepte entwickelt. Sie kennen das. Jede
Woche wird eine Sau durchs Dorf getrieben
und mit Hurra begrifd. Es ist immer das
Gleiche: Es wird ein Buch geschrieben, es
werden Vortrége gehaten.

Ich mochte lhnen jetzt auch noch etwas
erzéhlen. Aber etwas nur obendrauf zu
packen, macht keinen Sinn. Also trage ich
lhnen etwas vor, was mit Management
nichts zu tun hat. Ich will Thnen namlich die
Theorie selbstorganiserender Systeme, die
»Chaostheorie®, als Hintergrundkonzept fir
das Beschrelben von Verénderungen
vorstellen.  Vielleicht reduziert das ein
wenig die Komplexitét.

Lassen Sie mich das Konigreich dieser
Theorie anhand einer sehr einfachen Grafik
mit zwel Dimensionen erléutern. Die erste
Dimension heif% ,stabil versus instabil®,
wobel ,stabil® meint, das System verhdlt
sich vorhersagbar, wahrend , instabil”
meint, das System macht Spriinge. Ich habe
keine Chance, aus der Vergangenheit
abzuleiten, was in der Zukunft passiert. Die
zweite Dimension heildt ,einfach versus
komplex“, wobe ,einfach® meint, das
System besteht aus wenigen Elementen mit
geringer Vernetzung, und , komplex“, dass
es vide Elemente mit hochgradiger Ver-
netzung sind. Wenn Sie zwei Dimensionen
aufspannen, bekommen Sie ene Vier-
Felder-Tafel. Sie hat in meinem Kopf
a@niges geordnet: Nur wenn Sie en
einfaches und dstabiles System haben,
konnen Sie steuern. Bezogen auf den
Markt, ist das die seltene Situation des
Monopolismus. Sie kdnnen alles, was Sie
produzieren, auch absetzen. It die Situation
zwar immer noch stabil, aber komplexer,
gilt das Prinzip der Regelung: Sie geben
Soll-Werte vor, messen |Ist-Werte und
fuhren einen Soll-1st-Vergleich durch. Es
dréngen sich nur die Fragen auf: Haben wir
denn immer dstabile Situationen? Was
passiert, wenn wir die Grenze zwischen
Stabilitat und Instabilitét Uberschreiten?

Fur Instabilitdt mit einfachen Situationen
haben wir in den Kindertagen eine Strategie
gelernt, aber sie wird abgewertet. Diese
Strategie heifd: Versuch und Irrtum.
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Gehen Sie einmad auf einen Manager zu
und sagen Sie ihm: Du bist gerade in einer
instabilen Situation, du musst etwas
ausprobieren!  Die meisten Innovationen
finden zwar Uber ein solches Ausprobieren
statt, aber wir werten diese Strategie ab.
Dabe kann man sehr gut zeigen, dass se
durchaus erfolgreich sein kann. Vielleicht
kennen Sie das Beispie: Wenn eine Biene
in ener Hasche ig, kaan man eine
eigenartige Beobachtung machen. Dreht
man die Flasche mit dem Boden zum Licht,
gdlt man fest, dass die Biene enen ,Soll-
Wert“ im Kopf hat: Sie fliegt immer zum
Licht. Obwohl die Flasche offen ist, kommt
se nicht heraus. Befindet sich dagegen in
derselben Flasche eine Fliege, ist se
innerhab von zwel Minuten drauf3en. Die
Fliege handelt ndmlich nach dem Prinzip
» 1rid and error®.

Fazit: In manchen Situationen ist es tddlich,
en Zie im Kopf zu haben. Se sollten
immer wissen, wo Sie gerade sind. Sind Sie
in der Stabilitét, entwickeln Sie Zide, sind
Se in einer Instabilitét, lassen Sie sich auf
Prozesse ein.

Am mesen aber interessert mich die
Dimension ,instabil/komplex“. Das igt,
wenn Sie so wollen, das Kdnigreich der
Selbstorganisationstheorie. Ich méchte Sie
bitten, mit mir zwischen dem Management
von Stabilitét — das heil3 Regeln, Steuern,
Controlling und Zielvorgabe, aso al das,
was wir kennen — und dem Management
von Ingtabilitét zu unterscheiden. Wir sind
beim Management von Stabilitét relativ gut,
aber das Beherrschen instabiler Ubergénge
falt uns teilweise sehr schwer.

Eine Metapher dafir liegt mir sehr nahe,
welil ich aus Norddeutschland komme. Es
ist die des Segelns. Stellen Sie sich vor, Sie
segelten an der Nordseekiste in einem
bekannten Terrain. Welche Fahigkeiten
brauchen Sie dort? Punkt eins. Sie miissen
klare Ziele definieren. Punkt zwei: Se
missen ene klare Ist-Analyse machen.
Punkt drei: Sie brauchen das richtige
Planungswissen. Sie sollten also mit der
Seekarte der Nordseeinsaln unterwegs sein
— und nicht mit der Seekarte der Fidschi-
Insein. Wenn Sie diese Bedingungen
erflllen, wundern Sie sich bhitte nicht, dass
Sie auch die Zide erechen, die Se
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anstreben. In der Stabilitét ist nun einmal
Regeln und Steuern die effizienteste
Strategie.

Nur: Sind wir eigentlich in einer solchen
stabilen Situation? Segeln wir Uberhaupt an
der Nordseekiiste? Ich glaube, wir werden
in der né&chsten Zeit viel haufiger in einer
Situation sein, die sich mit der von
Christoph Columbus vergleichen I&sst.
Stellen Sie sich dazu vor, Sie seien Kapitan
auf einem Schiff, das zu unbekannten
Kontinenten aufbricht, und tberlegen Sie
einmal, welche spezifische psychologische
Situation Sie erzeugen. Sie gehen auf
Mitarbeiter zu und fragen: ,Hat jemand
Lust mitzukommen?  Ich maochte
aussegeln — Klar", sagen die Leute,
,K&pt'n, wo geht es denn hin?* — ,Wenn
ihr mich so fragt: Ich habe zwar ene
globale Vorstellung von Indien, aber so
genau kann ich das nicht sagen.” — ,,Okay",
heil3 es dann, ,der K&pt'n ist heute nicht
gut drauf; er weil3 nicht genau, wo es
hingeht. Aber das kdnnen wir tolerieren.
Wie lange wird es denn dauern?* — ,Das
weil3 ich Uberhaupt nicht!* — ,, Ja, was weil3t
du denn?* — Wenn Sie nun eine ehrliche
Haut sind, sagen Sie. ,Eines weld ich
sicher: Es wird bestimmt geféhrlich und es
kommt nicht jeder zurtick.”

Uberlegen Sie sich einmal diese Situation.
Ich weil3 nicht, wo es hingeht, ich weil3
nicht, wie lange es dauert, aber es wird
geféhrlich. — Damit steht doch eine Frage
im Raum, auf die Sie ene Antwort
brauchen. Die Frage heilt ,Warum?
Warum soll ich das machen? Menschen
haben normalerweise einen Satz im Kopf,
der ein bisschen eigenartig erscheint, aber
Uberal zu finden ist: Lieber ein bekanntes
Elend as eine unbekannte Freude. Also: Ich
bleibe lieber in ener Stuation, die ich
kenne — selbst wenn ich sie nicht mag —, ds
mich auf das Risko von Veranderungen
einzulassen.

Vom psychologischen Standpunkt aus gibt
es nur drei Antworten auf die Frage nach
dem Warum. Die este Antwort sind die
~Early moves'. Suchen Sie sich Leute, die
Spald an solchen Prozessen haben. Nur:
Wenn Sie in der gesamten Firma nur Leute
beschéftigen, die Spal3 an Risikoprozessen

Seite- 24-

haben, geschient etwas anderes. Se
verdienen kein Geld mehr.

Nur “Early moves' ig aso nicht die
Antwort. Es bleiben noch zwei Antworten
Ubrig. Die zweite wird keinem gefalen, ist
aber die dlteste Antwort auf menschliche
Kreativitdt: Machen Sie den Leuten Angst!
Angst bewegt Menschen. Der Krieg war
immer der Vater aler Dinge (Heraklit).
Aber wenn Sie mit Angst motivieren,
zahlen Sie enen verdammt hohen Preis,
denn Angstmotivation wirkt nur so lange,
wie die Angst présent ist.

Unternehmen Sie ein kleines Experiment:
Erzeugen Se en lautes Gerdusch und
beobachten Sie, was passert. Die Leute
erschrecken sich und rennen weg. Nach ein
paar Metern bleiben sie stehen und gucken,
was es war. Erzeugen Sie wieder ein lautes
Gerdusch, rennen sie wieder weg, aber
beim zweiten Md nicht ganz so weit wie
bem ersten Ma, se gewohnen sich
dummerweise an das Gerdusch. Damit
laufen Sie Gefahr, den Gerduschpegel
stdndig erhdhen zu mussen; die Leute
glauben lhnen sonst gar nicht mehr,
sondern setzen sich hin und sagen, das
hatten wir schon. Oder — noch schlimmer —
sie fangen an, Ihnen zu glauben, und gehen
von Angst in Panik Uber. Wenn aber das
menschliche Gehirn von Angst auf Panik
schaltet, kehren die Leute zu urdten
Mustern zurlick. In der Panik gibt es nur
noch Regression. Alle Leute schnappen
sich den erstbesten Teddybédren und rufen
,Mama'. In der Panik tut sich Uberhaupt
nichts mehr. Seien Sie adso vorsichtig,
wenn Sie mit Angst motivieren wallen.

Es bleibt nur noch eine Antwort tbrig und
an die glaube ich. Sie heil Faszination.
Fragen Sie sich: Was reizt mich an dem,
was ich mache? Was ist an meiner Firma
erotisch?

Damit treffen wir aber auch auf einen der
missbrauchtesten Begriffe im Management
Uberhaupt, den der Vision. Sie glauben gar
nicht, wie viele Hochglanzbroschiren ich
im Laufe der Jahre gelesen habe, in denen
die Leute meinten, ene Vison sa ene
Marketingaktion. Eine Vison hat mit
Marketing nichts zu tun. Eine Vision ist
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nichts anderes als eine Resonanzbildung
mit Menschen im emotionalen Bereich.

Wenn Leute fasziniert sind, gehen sie mit
lhnen jeden Weg. Am Anfang der
Veranderung steht dabel die personliche
emotionale Faszination — sonst haben Sie
mit Zitronen gehandelt, es bleibt nur noch
Angst oder ,Early move'. Fragen Sie sich
also immer, was Sie wirklich reizt und was
an lhrer Firma erotisch ist. Wofir sind Se
bereit, die Nacht zu opfern, die Sie opfern
miissen?

Schaffen Sie aso zuerst ene Vison.
Christoph Columbus war kein Visionér. Ich
muss es leider sagen: Christoph Columbus
hat seine Leute nicht fasziniert. Sie sind
gezwungen worden, mit ihm auf das Schiff
zu gehen. Schon beim ersten Sturm hat der
Kapitdn der ,Pinta’ aktiv Sabotage
betrieben. Nun gellen Sie sch vor, Se
seien Mitsegelnder auf einem solchen
Schiff und merkten: Die da oben wollen
selber nicht. Dann konnen Sie den
gesamten  Verdnderungsprozess  gleich
vergessen.

Sie brauchen zweitens Prozessverstandnis.
Eines kann ich Ihnen aus der Systemtheorie
sicher sagen: Wo immer Sie enem
Veranderungsprozess unterliegen, haben
Se zundchst enen Einbruch der
Leistungsfahigkeit. Sie geraten in eine
Krise und kommen nicht umhin, diese Krise
zu durchlaufen.

Nehmen Se das Beispid von Jens
Weil¥flog. Vieleicht erinnern Sie sich:
Skiflugweltmeister mit  besonderem  Stil.
Dann kommt ein junger Schwede mit einem
neuen Stil, einem neuen Muster. Jens
WEeil¥flog musste sich entscheiden: Soll ich
aufhéren oder wechseln? Er hat gewechselt.
Was ist danach mit ihm passert? Ein-
einhab Jahre war er weg vom Fenster.
Dann hatte er sich mihsam hochgearbeitet
und ein neues Leistungsniveau erreicht.

Fangen Sie deshdb enen Veranderungs-
prozess immer mit der Aussage an: , Leute,
jetzt wird es hart!® Wenn Sie das nicht zu
Anfang sagen, erzeugen Sie im Prozess
Enttéuschungen.
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Sagen Sie den Leuten die Vision. Bringen
Sie die emotionale Kraft auf die Strecke.
Versuchen Sie aber auch zu trainieren, mit
Ingtabilitdt und mit Unsicherheit umzu-
gehen. Wir sind auf diesen Umstand nicht
sehr trainiert, aber der Umgang mit
Unsicherheit, die Instabilitétstoleranz, ist
wichtiger as Intelligenz. Wenn Sie nicht
mit Unsicherheit umgehen konnen, kdnnen
Sie auch nicht mit Prozessen umgehen.

In Deutschland haben wir zurzeit en
Maximum an Vedédnderungen und ein
Maximum an Sicherheitsbediirfnis. Das
passt nicht zueinander. 1999 titete die
» Wirtschafts-Woche"*: , Fertig mit 40", das
.manager magazin® aber: ,Mit 50
aufhoren.” Ich bin gerade 45. Kénnen Sie
sich vorgtellen, wie ich mich flhle?
Irgendwo zwischen Fertig und Aufhoren.

Wie wollen Se aer mit Leuten zu
unbekannten Kontinenten aufbrechen, die
ein solches Bild im Kopf haben?
Interessanterweise wird es schnell von den
Werbetreibenden aufgenommen. So sagt
die Commerzbank — und ich finde, das ist
en darkes Stuck — ,Jetzt anfangen mit
dem Aufhoren. Die Initiative Altersvor-
freude: Friher handeln, friher freuen.”
Stellen Sie sich vor, Sie seien 24 Jahre und
Ihre Vision sa die Parkbank und nicht das
Matterhorn.  Wollen Sie wirklich zu
unbekannten  Kontinenten  aufbrechen?
Nein, Sie wollen Sicherheit.

An dem Punkt haben wir ernsthafte
Standortprobleme:  Wir  haben  keine
Schwierigkeiten mit der Fachkompetenz,
aber mit dem Lossegeln. Wenn wir mit
maximaler Glaubwirdigkeit und Risiko-
Ubernahme lossegeln wiirden, hétten wir die
Chance, neue Horizonte zu entdecken. Das
Schiff ist im Hafen sicher, aber es ist nicht
far den Hafen gebaut!

Ich moéchte lhnen gerne nahe legen:
Unterscheiden Sie zwischen der einen Welt
des Managements der Stabilitdt und der
anderen  Welt des Managements der
Instabilitét. In der Stabilitét geht es um das
Optimieren, um das Beheben von
Schwéachen, um Fehlervermeidung, um
mehr Effizienz. In der Instabilitét geht es
um Visionen, um Spinner, die sich Neues
ausdenken, um Fehlerakzeptanz. Auch
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diese Wdt brauchen wir in unserer Kultur.
Beides muss mdglich sain.

Wir konnen an dieser Stelle keine grofden
Fusionen oder Abteilungsdynamiken simu-
lieren, aber wir konnen ein bisschen mit
dem Gehirn joggen. Sie ale haben dieses
dynamische System in sich. Machen Sie mit
mir also ein paar kleine Experimente.

Das Erste stammt aus der Motorik. Ich
weil3, es ist ein bisschen merkwirdig, aber
machen Sie einfach mit. Bewegen Sie zwel
Finger abwechseind herauf und herunter.
Wenn das langsam geschieht, haben Sie
keine Schwierigkeiten damit. Wenn Se
aber die Geschwindigkeit erhdhen und
schneller werden, geht es durcheinander
und klappt nicht mehr. Bei einer hohen
Geschwindigkeit besteht die Tendenz, in
ein neues Muster Uberzugehen. Das ist dann
wieder angenehm. Aber kurz bevor das
neue Muster kommt, wird das dte
unangenehm.

Ein weiteres Beispiel. Links sehen Sie ein
Mannergesicht, rechts eine sitzende Frau.
Wenn Sie von links nach rechts schauen,
konnen Sie lange bei dem Ménnergesicht
bleiben. Schauen Sie aber von rechts nach
links, kdnnen Sie sehr vid langer bel der
sitzenden Frau bleiben. Je nach dem, woher
der Blick kommt, versucht das Gehirn,
stabil zu bleiben.

Ein letztes Beispie, nicht ganz ernst
gemeint. Lesen Sie sich die folgenden drei
Worter vor. Mit dem ersten haben Sie keine
Schwierigkeiten: Abendstern. Mit dem
zweiten haben Sie auch keine Schwierig-
keiten: Morgenstern. Und mit dem dritten
Wort natlrlich auch nicht: Zwergelstern. —
Sie haben das sofort richtig gelesen: Zwerg-
Elstern. Keiner von lhnen wird ,, Zwergel-
Stern* gelesen haben!

Das menschliche Gehirn ist gemein. Se
gehen zwei Ma in ein Muster hinein, schon
snd Sie fest darin und brauchen eine
Stérung, um wieder herauszukommen.

Wann immer Sie Uber Veranderungen
nachdenken, denken Sie aso Uber
Systemdynamik nach. Systeme versuchen
sch zu sabiliseren. Ein System verhdlt
sich wie eine Kugel im Ta. Sie konnen das
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System ruhig schubsen; es kehrt immer
wieder in sainen stabilen Zustand zurtick.
Sie brauchen die Ingtabilitét und missen die
Kugd aus dem Ta in ene insabile
Gleichgewichtdage bringen. Dann zahlen
Sie aber auch einen Preis. Sie haben zwar
ein kreatives, aber auch en sensbles
System vor sich — eine Winzigkeit, und es
geht nach da, eine Winzigkeit, und es geht
nach dort.

Sie kennen das ales von Reorganisa
tionsprozessen. Eine kleine Aussage wird in
solchen Prozessen schnell zu einem Riesen-
gericht, well im Sysem ene hohe
Sensibilitét herrscht.

Weil Systeme in der Instabilitét sensibel
werden, werden sie auch unvorhersagbar.
Eines hat die Physiker nervis gemacht. Es
ist ein einfaches Mehrfachpendd: Drei
Pendel hdngen aneinander. Jedes Md, wenn
ein Pendel einen Durchlauf hat, kann es
sich entscheiden, in welche Richtung es
gehen wird. Es ist adso eine instabile Lage.
Damit herrscht eine mehrfach riickge-
koppelte Instabilitdt vor. Wenn dieses
System lauft, besteht keine Chance vorher-
zusagen, was es wann macht.

Mit einem solchen System konnen Se
keine Zielvereinbarung treffen! Instabilitét
ist nicht beherrschbar. Man kann sich nur
auf sie einlassen.

Eine Aussage gilt alerdings. Lassen Se
sch auf se en, denn nichts ist teurer ds
Nichténderung bei einem sich andernden
Markt. Jedes System kennt einen Zustand,
den es immer erreichen kann. Das ist der
des thermodynamischen Gleichgewichts.
Dafir haben wir in der Natur eéinen Namen:
Exitus. Diesen Zustand der Stabilitét
konnen Sie immer erreichen. Wenn lhr
Umfeld sich andert, Sie sich aber nicht
andern, ist das Risko der Nichtdnderung
immer groler as das Risiko der Instabilitét.
Lassen Sie sich dso auf die Prozesse en!
Wenn Sie enma darin sind, wird das
System inteligent und findet neue
L 6sungen.

Instabilitét ist nétig, aber Instabilitét stimmt
sensibel. Ich weil3 nicht, ob Sie je erlebt
haben, wie méchtige Kommunikation |&uft.
Wenn Sie machtvoll kommunizieren wa-
len, gibt es dafir nur drei Prinzipien. Das
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erste: Irritieren Sie Ihr Gegentiber — kurz-
fristige Instabilitét — und der andere ist
offen fur die Kommunikation. Das zweite
Prinzip heif¥: Involvieren Sie es emotiond.
Das dritte Prinzip lautet: Wiederholen Sie
Ihre Botschaft. Irritation, Involvierung und
Wiederholung. Das weil3 jeder Demagoge
dieser Welt. Das birgt Macht ohne Ende.

In der Werbung wird Wiederholung immer
benutzt. Auch emoctionale Involvierung
benutzt man stets. Aber Irritation wurde erst
in den letzten Jahren fur die Werbung
entdeckt.

Es gab einen Werbefilm von C & A, der zu
einem absoluten Reviva der Mamas und
Papas fuhrte. Henry Maske lief3 zwei Mal
vor seinem Kampf ein Musikstiick spielen.
Das eine war , Time to Say Goodbye*, das
andere ,,Conquest of Paradise’. Es wurden
absolute Renner, well sie in der Instabilitét
gelaufen snd. Wenn Sie in einer Phase
sozialer Readaptation sind — manche sagen
schlicht , verliebt* dazu —, wenn Sie sich
aso neu orientieren und instabil sind, kann
es Ihnen passieren, dass Sie Ihr Leben lang
eine Musk nicht vergessen, die in dieser
Situation gelaufen ist. Das konnen Se
unmittelbar auf die Veranderung Uber-
tragen.

In einem Veranderungsprozess konnen Sie
die Veranderung nicht mit Kommunikation
herbeireden. Aber Sie kdnnen die Richtung
der Vednderung massv  beeinflussen.
Achten Sie daher im Prozess der Ver-
anderung extrem sorgféltig auf
Kommunikation!

Ich bin immer wieder beeindruckt, wie
unprofessionell Professionelle mit Sprache
umgehen, wenn es um Veranderung geht.
Schauen Sie sich ein Beispid aus der
deutschen Medizin an. Wenn Sie vor einer
Operation auf dem Hohepunkt der
Instabilitét sind, bekommen Sie einen Zettel
vorgelegt, auf dem ale moglichen
Katastrophen stehen, und sollen ihn
unterschreiben. Die simpelsten Prinzipien
sind einem im Alltag manchma nicht
bewusst.

Aber es passiert noch etwas anderes. Die
Instabilitdt erzeugt neben der Sensibilitét
auch Kreativitdt. Ein nicht ganz ernst
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gemeintes Beispie: Lesen Sie enmal
folgenden Satz durch: ,,Ich habe endlich fir
meinen Sohn ein Fahrrad bekommen.* Es
ist ein vollig normaler Satz. Aber wenn die
Antwortet lautet: ,, Da haben Sie aber einen
guten Tausch gemacht®, snd Sie notge-
drungen erst einmal von der Rolle. Se
stellen sehr schnell fest, der Satz ist nicht
eindeutig, sondern mehrdeutig. Aber Ihr
Gehirn braucht eine kleine Irritation; erst
danach findet es das heraus.

Systemtheoretisch betrachtet, kommen Sie
von einer Stabilitét zu einer anderen immer
nur Uber eine dazwischen liegende Phase
der Instabilitét. Das weil3 jeder, der sich mit
Veranderungsdynamik auseinander setzt.

Wenn dso unser Markt, bezogen auf
Komplexitét und Verdnderungsgeschwin-
digkeit, explodiert, lasst sich enes
vorhersagen: Wir werden immer weniger
Management von Stabilitdt und immer
mehr von Ingahilitdt haben. Das
Leadership-Prinzip wird gegeniber dem
reinen  Management  immer  mehr
dominieren. Wir brauchen immer mehr
Leute, die die emotionale Kraft aufbringen,
gemeinsam mit anderen einen solchen Weg
einzuschlagen. Wir brauchen Resonanz-
bildung zwischen Menschen; sonst wird es
schwierig.

Sie fragen jetzt: Wie kann man zwischen
Stabilitdt und Ingtabilitét balancieren? Es
geht nicht um Stabilitdt oder Instabilitét,
sondern um eine saubere Balance. Natlrlich
ist eswichtig, auf der IT-Ebene Stabilitét zu
erhaten, aber wenn Sie die gleiche
Stabilitdt auf der Kulturebene erhalten,
werden Sie sich wundern, wie viel von
lhrer tollen IT-Landschaft in der Wirk-
lichkeit lauft. Es muss gefragt werden, wie
dazwischen balanciert werden kann.

Es gibt ein paar einfache psychologische
Prinzipen. Wenn Sie Stabilitdt wollen,
geben Sie ene Vison und geben Se
Regeln! Wenn Sie Stabilitét wollen, geben
Sie ldentitdt! Das stabilisiert den Prozess.
Wenn Sie dagegen Ingtabilitdt wollen, ist
der Konigsweg der Regelbruch.

Ich mdchte Thnen gern ein Beispiel dafir
zeigen, wie vie Macht soziale Regeln tiber
Menschen haben und wie mit ihnen
Stabilitét selbst in einer vollig absurden
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Situation erzeugt wird. Regeln sind das
kulturelle Gedéchtnis. Die Stabilitét in einer
Company entstent durch die vergessenen
Regelwerke und nicht durch die
niedergeschriebenen Leitbilder. All das
stabilisiert.

Wenn man die , Versteckte Kamera“ sieht,
eine Fernsehsendung, die postmodern ist,
mir aber gefdlt, weil sie psychologisch
wirkt, sagt man sofort: Mit mir kdnnte man
so etwas nicht machen. — Selen Sie sicher:
So etwas macht man mit Thnen jeden Tag;
Sie bekommen es nur nicht mit.

Was wollte uns Beuys zeigen, als er das
erste Ma Gegensténde ins Museum trug,
die dort nicht hingehdren? Das Ritua
erzeugt den Wert. Dieselbe Badewanne, die
auf der Stral3e Sperrmdll ist, ist im Museum
ein Wertgegenstand.

Woran merken Sie, dass ein Arzt ein guter
Arzt is? Wenn Sie selbst Arzt sind, kénnen
Sie das sehr schnell herausfinden. Aber
woher kommt die arztliche Autoritéat, wenn
Sie nicht selbst Arzt sind? Machen Sie en
kleines Experiment: Gehen Se auf die
néchstbeste Party, schnappen Sie sich den
Ersten, der dort steht, packen Sie ihn am
Handgelenk, fuhlen Sie seinen Puls und
sagen Sie: , Das sieht aber schlecht aus.” —
Es gibt zwel Mdglichkeiten: Entweder Se
bekommen Arger, weil Sie gerade die
korperliche Distanz durchbrochen haben,
oder der andere sagt sofort: ,,Herr Doktor,
sehe ich wirklich so schlecht aus? Was
kann ich machen?* Sie haben automatisch
die Autoritét des Arztes.

Woran merken Sie, dass eine Fuhrungskraft
eine gute Fihrungskraft ist? Well sie immer
kompetent ist? Nein. Well wir Regelwerke
haben, die die Fihrungshierarchie stabili-
seren. Denken Sie an so etwas Triviaes
wie an eine Parkplatzregelung. Sie meinen,
es ist egd, wohin ein Auto gestdlt wird?
Nein, dasist eben nicht egd.

In der deutschen Industrie denken Se
manchmal, Sie seien bei der ,Versteckten
Kamerd': Sie nehmen den erstbesten
Aufzug und wollen zum Vorstand. Der
Portier aber sagt: ,Das geht nicht. — Sie
fragen: ,Wieso nicht?— ,Das ist der
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Vorstandsaufzug“, dlgemein ,Bonzen-
heber" genannt.

Oder Sie gehen in eine Bank in der Schweiz
und wollen wieder mit dem Aufzug zum
Vorstand. Dort gibt es nicht einma Knopfe,
der Pfortner bedient sie. Das nimmt also
absurdeste Formen an.

Folgendes ist mir tatsachlich in enem
Unternehmen der Chemieindustrie passiert:
Ich wollte ins Werk und war mit dem Taxi
gekommen. Der Mann an der Pforte sagt:
»Nein, mit einem Taxi dirfen Sie hier nicht
hinen.* — ,Das konnen Sie doch nicht
machen; ich habe meine gesamten Unter-
lagen bei mir.“ — Grof3e Debatte. Pl6tzlich
steigt mein Taxifahrer aus und ich denke,
was macht er jetzt; will er den Mann
verprigeln? — Nein, er nimmt cool seine
Jacke und legt sie Uber das Taxischild —
dann durften wir hinein.

Angenommen, Sie sind eine Organisation,
die den Begriff Dienstleistung nicht in die
Wiege gelegt bekommen hat, und erdffnen
nun ein Profitcenter. lhre Leute missen
Dienstleistungen erbringen, die Regelwerke
aber haben damit gar nichts zu tun. Wenn
etwa die Deutsche Bahn den Kunden immer
noch as ,Beférderungsfal* bezeichnet,
wird es schwierig. Ich kann lhnen
Organisationen  zeigen, bel denen en
extrem guter Wille bestent, aber die
Regelwerke die Macht Uber Menschen
haben. Wenn Sie aso Veranderungen
wollen, achten Sie auf die Regelwerke, und
wenn Sie wirklich Veranderungen wollen,
brechen Sie die Regelwerke!

Ich mochte Thnen einen Fim (ber
Kommunikation empfehlen, den ich ds
geniad empfinde: ,Der Club der toten
Dichter.* Schauen Sie sich in diesem Film
einmal an, wie Veranderungen in Lebens
zusammenhéngen Uber Regeldurch-bruch,
Involvierung und Wiederholung erzeugt
werden kénnen. Dieses Mugter finden Sie
in dem gesamten Film. Es ist nicht schwer,
Verdnderungen zu bewirken; man muss es
nur psychologisch sauber und bewusst
miteinander machen.

Sorgen Sie deshdb fir Identitdt! Wenn die
Menschen ene Wertidentitdt haben, er-
tragen sie die operative Unruhe viel besser.
Geben Sie Balance zwischen Stabilitdt und
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Instabilitdt in Prozessen. Das ist €ne
extrem wichtige Aufgabe der néchsten
Jahre.

Instabilitét ist, theoretisch gesehen, aso
eine  wesentliche Voraussetzung  fir
Neuordnung. Instabilitét ist aber nur eine
Ubergangssituation. In der Instabilitét ist
die Handlungsfahigkeit verringert und die
Anpassungsféhigkeit erhtht. Wenn Sie
dauerhaft Instabilitét wollen, machen Se
das System kaputt. Wenn Sie aber dauerhaft
Stabilitét wollen, machen Sie es auch
kaputt. Die strategische Balance zwischen
diesen beiden Polen wird darlber
entscheiden, ob wir mit dieser hektischen
Welt drauBen angemessen umgehen
konnen. Ich glaube, das ist die einzige
organisatorische Antwort, die wir geben
konnen.

Wenn draulen am Markt der Bé&r tobt,
wenn die Netzwerke immer groéfer und
schneller werden, tun Sie sich und dlen
Beteiligten einen Gefdlen, wenn Sie sich
vernetzen. Vernetzte Systeme  geben
Antwort auf vernetzte Dynamik. Je mehr
Sie sch vernetzen, je mehr Dynamik Sie
zulassen, desto besser konnen Sie ant-
worten. Voraussetzung ist nur: Wenn Sie
wirklich eine vernetzte Dynamik wollen, ist
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das kein Problem von Wissensmanagement
oder technischer Vernetzung, sondern es ist
ein Problem der Kultur im Unternehmen.
Reden Sie mit den Mitarbeitern Gber Werte.
Wenn die Werteebene nicht abgestimmt ist,
konnen im Netzwerk die Informationen
nicht frei flief3en.

An dem Punkt sind wir wieder bel den wie
chen Faktoren. Ich glaube ernsthaft, dass
die weichen Faktoren der eigentliche
Hinderungsgrund fir Verénderungen sind.

Man sollte auf dieser Ebene sehr sorgfdltig
sein. Ich bin mir sicher: Draul3en am Markt
herrscht Grinderzeitstimmung. Wer jetzt in
der Lage ist, sauber zwischen Stabilitét und
Instabilitét zu balancieren, wer in der Lage
ist, sauber zwischen Dezentrditd und
Standardiserung zu baancieren, dem
gehort die Zukunft.

Dr. phil. Peter Kruse
Unternehmer
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Kooperations- und Fuhrungsver halten von Absolventen der I ngenieur-

studiengéange der Hochschule Bremen

Prof. Dr. Uwe Rieddl, Hochschule Bremen

Gegenwartige  Umstrukturierungsprozesse
in Betrieben, die auf eine flachere
Hierarchie abzielen, flhren zu veranderten
Aufgabenstellungen und verlangen erwei-
terte FUhrungs- und Kooperationsformen.
Das klassische Arbeitsfeld des Ingenieurs
verdndert sSich, so dass die daraus
erwachsenden Aufgabenerweiterungen auch
Veranderungen in der Ingenieurausbildung
notwendig machen. Unternehmen erwarten
von Hochschulabsolventen  interdiszipli-
néres Denken, eigensténdiges Handeln, die
Fahigkeit zur Problemlésung und sozide
Kompetenz.

Der angestrebte Wandel in Industrie-
unternehmen, wenn er konkret in Betrieben
umgesetzt wird, fuhrt zu ener starken
Verunsicherung und Belastung der Akteure
im Arbeitsbereich und &% vermehrt Kon-
flikte und Stref3situationen entstehen. Die
dadurch auftretenden Probleme werden
haufig mit Hilfe von Unternehmensberatern
zu bewdltigen versucht. Es werden Verfah-
ren im betrieblichen Arbeitsalltag einge-
setzt, die sowohl Strukturverénderungen als
auch verdnderte Verhaltensweisen der
Mitarbeiter zum Ziel haben. Zid dieser
Verfahren ist, mehr selbstverantwortliches
und kooperatives Arbeiten zu erlernen. Dies
gestaltet dch jedoch schwierig, da
Verhatensanderungen nicht durch kurz-
fristige Malnahmen zu erreichen sind.
Daher ist es erforderlich, Studierende schon
frihzeitig in ihrer Ausbildung an der
Fachhochschule mit entsprechenden Lehr-
und Lernmethoden die Wichtigkeit koope-
rativer Verhatensweisen erfahren zu lassen.

Es ig folglich sinnvoll und notwendig, die
auftretenden  neuen  Konfliktlagen in
Betrieben zunéchst durch ene genaue
Beschreibung der Arbetssituation von FH-
Absolventen zu anaysieren. Dann gilt es
herauszufinden, wie Ingenieure der
Fachhochschule mit den an se gestdlten
Anforderungen  umgehen und welche
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Losungen sie fur anstehende Probleme
finden.

Das Forschungsprojekt "Kooperations- und
Fuhrungsverhalten von Absolventen der
Ingenieurstudiengénge der  Hochschule
Bremen" fragt nach Fihrungss und
Kooperationsverhalten von FH-Absolven-
ten und untersucht deren bisher gemachten
Erfahrungen im Arbeitsfeld. Die Moglich-
keiten und Bedingungen eines veranderten
Arbeitshandeln werden erfragt. Relevante
Forschungdliteratur weist zu diesem Thema
gravierende Lucken auf. Es finden sich
zahlreiche Hinweise daflr, dass Flhrungs-
qualitéten und Kooperations-fahigkeit von
FH-Ingenieuren gefordert werden, jedoch
ist wenig dariiber bekannt, in welcher
hierarchischen  Stellung  sich  FH-
Absolventen z.B. nach 5 Berufgahren in
Unternehmen  befinden und  welche
konkreten Anforderungen an sie hinsicht-
lich Kooperation und Fuhrungskompetenz
gestellt werden.

Zielgruppe des Forschungsprojektes sind
Absolventen der Studiengénge Elektro-
technik, Maschinenbau und Bauwesen der
Fachhochschule Bremen.

Die Untersuchung verfolgt vor alem zwei
Ziele:

a) Aktuelle Erkenntnisse Uber
zusétzliche bzw. veranderte Quali-
fikationen von FH-Ingenieuren
sollen gewonnen werden, vor allem
im Hinblick auf eine Erweiterung
des Lehr- und Lernangebotes der
Fachhochschule Bremen.

b) Die gewonnenen anaytischen
Erkenntnisse sollen in curriculare
Angebote umgesetzt und deren
Verankerung in der Fachhoch-
schule  weitgehend  gesichert
werden.

Die zu erwartenden Ergebnisse sollen dazu
beitragen, die Veranderungsprozesse im
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Uwe Riedel

Arbeitsfeld des FH-Ingenieurs transparent Rahmen der Hochschulaushildung aufzu-
zu machen und gleichzeitig notwendige zeigen.
zusétzliche Qualifikationsmdglichkeiten im
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Hellmuth Lange, André Stadler

For schungspr oj ekt:
und Naturwissenschaftler

Neue berufliche Anforderungen fir Ingenieure

Prof. Dr. Hellmuth Lange/ Dipl.-Pol. André Stadler

Das For schungspr oj ekt

Ingenieure  und  Naturwissenschaftler
werden von den aktuellen Reorganisations-
bemihungen  ihrer  Unternehmen  in
besonderem Male gefordert: Zum enen
wird die Innovationskraft der Unternehmen
in  wesentlichem Mal3e von ihnen
mitgeprégt, so dald sie im Prozel? der ange-
strebten Beschleunigung des Innovations-
zyklus und der Verbesserung der Qualitéts-
scherung ene Schlisselstellung  en-
nehmen; zum anderen sehen sich gerade
Angehtrige dieser Berufsgruppe durch die
betrieblichen Umstrukturierungen und Auf-
gabenerweiterungen in ihrem traditionellen
professionellen Selbstversténdnis infrage-
gestellt. Neue berufliche Anforderungen
ergeben sich insbesondere aus Verénde-
rungen des Verhdtnisses zwischen fach-
lichem Spezialwissen auf der einen Seite
und sogenamntem  fachubergreifendem
Wissen (wachsende Bedeutung nicht-
technischen Wissens und Koénnens. z.B.
betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Fremd-
sprachenkenntnisse,  Organi sationswissen)
und sozialen Fahigkeiten und Routinen
(z.B. verstehen, Uberzeugen, motivieren,
verhandeln) auf der anderen Seite. Das
Forschungsprojekt keschaftigt sich mit den
Formen und Wegen der individuelen
Bewdtigung der neuen  beruflichen
Aufgaben, denen sich diese Berufsgruppe
im Zuge de betrieblichen Umstruktu-
rierungen gegenibersieht.

Das Hauptaugenmerk des Projektes ist
darauf gerichtet, auftretende  neue
Konfliktlagen im Prozef3 der - normativen
und handlungspraktischen - Restruktu-
rierung professondlen Handelns von
wissenschaftlich-technischen  Fachkréften
und die Bewdhrung unterschiedlicher
subjektiver und tetriebspolitischer Formen
der Bearbeitung dieser Probleme zu unter-
suchen. Die Untersuchung zielt dabel
insbesondere auf solche Schwierigkeiten
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und Mdoglichkeiten, die sich erst auf der
Grundlage, im Verlaufe und das Folge
ernsthafter  praktischer Reorganisations-
anstrengungen herausbilden. Im Folgenden
soll dargestellt werden, welche charakteri-
dstischen neuen Herausforderungen sich
heute gtellen, wie die eigene Aushildung
vor dem Hintergrund der aktuellen Arbeits-
aufgaben von den Betroffenen beurtellt
wird und welche reorganisationsbedingten
Verénderungen positiv bewertet werden
bzw. von welchen charakteristischen
Problemlagen der berufliche Wandel
begleitet wird.

Neue Herausforderungen im Wandel der
Unter nehmensor ganisation

Trotz eniger Unterschiede in der detail-
lierten Ausformung der einzelnen Unter-
nehmensstrukturen sind zentrae Gemen-
samkeiten in den grundlegenden organisa-
torischen Modernisierungskonzeptionen der
Untersuchungsbetriebe  erkennbar.  Der
groite gemeinsame Nenner ist in den
Bemihungen zu sehen, auf der einen Seite
mehr oder minder gut abgrenzbare Auf-
gabenpakete nach aufen zu vergeben und
auf der anderen Seite die im Unternehmen
verbleibenden Arbeitsablaufe enger auf-
einander zu beziehen.

Folgende Entwicklungdinien der Reorga-
nisation sind im einzelnen erkennbar:

Abbau von Hierarchiestufen

Abbau produktionsnaher indirekter Berei-
che

Ausgliederung einzelner Unternehmensteile
(“out-sourcing”)

Einfuhrung von “profit- und cost-centern”

Dezentraliserung von Verantwortung und
Kompetenzen
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Hellmuth Lange, André Stadler

Neudefinition der K ooperationsbe-
ziehungen (interne Kunden-Lieferanten-
Beziehungen)

Einflhrung bzw. Intensvierung von
Projekt- und Teamarbeit.

Stellvertretend  fur die Gesamtheit der
Befragten zitieren wir die Ausfihrungen
einiger Gespréchspartnern, in denen sie die
neuen Herausforderungen schildern, mit
denen sich technische Experten im Zuge
der  betrieblichen  Reorganisationsmal3-
nahmen — und zwar weitgehend unabhangig
vom beruflichen Einsatzfeld und ihrer
Stellung im  Unternehmen  —  heute
konfrontiert sehen.

» In den Unternehmen brauchen Se Leute, die in der
Lage sind, sich mit komplexen Abl&aufen auseinander -
zusetzen. Und dies missen sie nicht als Einzel-
kéampfer tun, sondern sie missen eng zusammen-
arbeiten mit anderen, was sehr schwierig ist und was
der Spezialist so in der Uni im allgemeinen nicht
lernt. Im Ubrigen gibt immer weniger Posten, wo man
als Spezialist irgend etwas auf Dauer sein Leben lang
im Unternehmen macht.”

(Ingenieur in zentraler Stabsfunktion, Grof3betrieb)

» Friher ging der Kaufmann zum Kunden und sprach

alle Details mit ihm durch. Heute kiimmert sich der
Verkaufer nicht mehr so sehr um die Details, sondern
der Ingenieur. Der fahrt zum Kunden und spricht das
mit dem Detailmann dort durch. Und die Kommu-
nikation ist nicht Uber drei Ecken, sondern direkt.
Also mul3 sich auch der Konstrukteur mehr offnen. Er
darf sich nicht scheuen, in fremde Lander zu fahren.
Er darf sich nicht scheuen, Leuten gegeniiber zu
sitzen und seinen Sandpunkt darzulegen. Das ist die
grof3e Veranderung heute.”

(Vertriebsingenieur, mittel sténdisches Unternehmen)

» Fruher hatte man seine bestimmten Aufgaben-
bereiche und da konnte man sicherlich erst mal auch
mit Fachwissen ankommen. Wenn ich jetzt das Blatt
umlege zu heute, dann ist das viel breiter geféchert.
Es wird alles viel gesantheitlicher betrachtet (...).
Das Fachwissen ist bestimmt immer auch gut und
wichtig noch. Aber man mufd sofort bereit sein, zu
sagen: "O.k. ich gucke auch da rein oder ich la3 mich
auch auf das noch ein”. Der andere Punkt ist: Wir
hatten einen ganz enormen Druck, daf wir innerhalb
kirzester Zeit einfach mit unseren Kosten runter
muf3ten. Es gab bei uns jahrelang keine neuen Ein-
stellungen und wir kampfen mit einer enormen
Arbeitsdichte. Das ist nicht mehr so wie friher. Die
Sachen, die wir hier machen, sind viel enger getaktet
und dieses enge Takten fuhrt nur dann zum Erfolg,
wenn ich mit dem Team, mit dem ich das zusammen
machen mu3, hier quer vernetzt bin und das lauft nur
Uber die menschliche Ebene, nur!*

(Teamleiter, Grof3betrieb)
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»Was ganz wesentlich igt, ist das Gefuhl fur Preis,
Kosten, Sundenaufwand. In unserer heutigen Zeit
wird das Kosten-Nutzen-Verhaltnis immer wichtiger,
neben der rein fachlichen Qualifikation. (...) Alle
haben in irgendeiner Form nicht nur mit Unter-
lieferanten und Zulieferanten, sondern auch mit
unseren Kunden zu tun. Und es kommt immer wieder
die Frage nach Kosten. (...) Erfolgreich war die
ganze Sache eigentlich nur dann, wenn sie nicht nur
technisch, moglicherweise innovativ war, sondern
wenn sie dann zum SchluR mit einem Gewinn abge-
schlossen haben, wenn es sich also rechnet. Das kann
noch so eine tolle technische Losung sein, wenn sie
sich nicht rechnet, war sie Mist. Muf® man einfach so
sagen.”

(Abteilungdleiter, mittel sténdisches Unternehmen)

Zusammenfassend 8% sich sagen: Die
Arbeitsanforderungen haben sch  im
Verlauf der betrieblichen Modernisierungs-
prozesse sowohl quantitativ als auch
qualitativ massiv veréndert. Die gestiegene
Komplexitét in den betrieblichen Produkti-
onsverfahren und -abldufen sowie die in
den  vergangenen  Jahren  arbeits
organisatorisch  wirksam  gewordenen
Dezentraiserungsmalinahmen in den
Unternehmen haben zu einer insgesamt
deutlichen Erweiterung der Aufgabenfelder
gefuihrt. Als Folge des massiven Personal-
abbaus wird zudem eine weitaus héhere
Arbeitsbdlastung als in der Vergangenheit
beklagt.

Die Bedeutung des rein fachlichen Wissens
und Konnens tritt im Zuge der Ver-
groflkerung der Aufgabengebiete zunehmend
in den Hintergrund. Mit Blick auf die
inhaltliche Seite der Arbeit dominieren die
sogenannten  ,aulBerfachlichen”  Qudli-
fikationen das Bild des beruflichen
Wandels. Neben dem rein technischen
Fachwissen werden heute insbesondere
betriebs- und rechtswirtschaftliche Grund-
kenntnisse sowie Fremdsprachenkenntnisse
im Arbeitsalltag benttigt. Team und
Projektarbeit, ebenso wie der regelmaldige
Kontakt zu Kunden, externen Koopera
tionsfirmen und Lieferanten erfordern ein
hohes Ma3 an pesonlicher Sozia-
kompetenz und Kommunikationsfahigkeit.
Verdnderte Formen der Zusammenarbet
zur gemeinsamen Bewdltigung der neuen
Herausforderungen werden unabdingbar.

Die Fahigkeit zu Flexibilitd und
personlicher Verdnderungsbereitschaft ist
heuwte immer mehr ene  Grund-
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voraussetzung  fur die  efolgreiche
Bearbeitung der Arbetsaufgaben. Flexi-
bilitdt ist dabel sowohl fachlich-inhaltlich
gefordert (sich einlassen auf neue Themen-
und  Aufgabengebiete, ,lebendanges’
Lernen), wie auch hingchtlich der
Bereitschaft, vergleichsweise Altbewdahrtes
(Arbeitsstile und —routinen) im Rahmen der
Neuordnung der Arbetsorganisation (hin
zu Team- und Projektarbeit) auf den Prif-
stand zu stellen.

Insgesamt ist der Wandel in den beruflichen
Anforderungen durch eine Zunahme an
LJAulenkontakten” und damit auch enem
Abschied von der in erster Linie tech-
nikzentrierten Sicht auf die eigene Tétig-
keit, die berufliche Funktion und Stellung
im Unternehmen charakterisert. Eine
besondere Herausforderung besteht vor
allem darin, die Arbeat in einem wesentlich
stérkeren Mal3e alsin der Vergangenheit, an
Okonomischen Verwertungskriterien aus-
richten zu missen.

Die Ausbildung im Spiegel der neuen
Herausfor derungen

Der Uberwiegende Teil der Gesprachs
partner beurteilte die eigene Ausbildung
unter dem Eindruck der heute zu bear-
beitenden Aufgaben eher kritisch. Bezogen
auf die ,harten” fachlichen Grundlagen
zeigten sich die meisten zwar weitgehend
zufrieden. Im Mittelpunkt der Kritik stand
jedoch die Klage tber das Fehlen fachiber-
greifender Qudifikationselemente:

Betriebswirtschaftliche K enntnisse

» ES ist s0, dafd das Studium mit Sicherheit um eine
Komponente erweitert werden mife. Da ist die
ganze finanzielle Seite, die wir hier betrachten. (...)
Auch der einzelne Mann am Brett, wenn er da
irgendwas konstruiert, mufd das immer kostenmafdig
betrachten kénnen und ein gewisses Verstdndnis
dafiir haben, wenn er irgendwas entwirft, was denn
an Kosten dabei drauf geht, an Fertigungszeit und an
Material. Deshalb missen diese Ubergreifenden
Bereiche, die mul jeder mitkriegen, grundsétzlich.”

(Projektingenieur, mittel stdndisches Unternehmen)

Per sonalfiihrung

» Ganz wichtig ware Fuhrungskrafteausbildung. Um
Uberhaupt mal zu verstehen, was geht in einem
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Zweiergesprach ab? Das miifite eigentlich auch in
Kursen, in kleinen Teams gemacht werden, mit
Rollenspielen 0.4.. Das mu unbedingt gemacht
werden. Sonst héren Se mitunter den Hilfeschrel von
Ihrem Mitarbeiter gar nicht, der Ihnen sagt, okay, er
kommt nicht am Wochenende, weil er keine Zeit hat.
In Wirklichkeit ist seine Frau krank. Das wissen Se
aber gar nicht. Solche Gesprache miissen Se fiihren.
Dasist ganz wichtig, daf? sie das erkennen.”

(Abteilungdleiter, mittel sténdisches Unternehmen)

Team- und Projektfahigkeit

» ES gibt praktisch keine Bereiche - und das ist auch
nur ein verschwindend geringer Anteil meiner Tatig-
keit - wo ich alleine dasitze und mir selbst was aus-
denke. Wo man so in seinem Elfenbeintirmchen sitzt.
Es lauft alles in Teams und Projektgruppen ab. Da ist
von ganz zentraler Bedeutung, wie man sich in dieser
Gruppe darstellt, prasentiert, wie man sich durch-
setzen kann, wie man eigene Ideen einbringen kann.
Ich find das ein Graus, daf} alle Sudierende z.B.
alleine ihr Praktikum machen missen, alleine ihre
Diplomarbeit machen missen, alleine irgendwelche
Projekte machen miissen, das ist fernab von der Welt
hier, das gibt's nicht. Und da wi3te ich nicht, was ich
von der Uni mitbekommen habe.”

(Abteilungsleiter, GroRbetrieb)

Darlberhinaus wurde vor alem die Praxis-
ferne des Studiums beméangelt. De Fach-
hochschulausbildung schnitt im Urtell der
Absolventen alerdings insgesamt besser ab
as die Universitétsaushildung.

»Das Maschinenbaustudium ist ein guter Hinte-
grund, ein biRchen Logik aufzubauen, seinen Kopf zu
ordnen, so zu strukturieren, daf3 man viele Themen
zeitgerecht abarbeiten kann. Aber vom Background
her ist das Maschinenbaustudium im weitesten Snne
sehr alt. Wenn ich da an die Produktionsverfahren
denke, die ich vorgelesen bekommen habe. Das ist
eben so alt wie die Professoren. (...) Das einzige, was
ich gebrauchen konnte, war Englisch.”

(Abteilungsleiter, mittel sténdisches Unternehmen)

Kompensatorisch zu der defizitéren Praxis-
vorbereitung an den Hochschulen wirkte far
viele Befragte eine dem Studium vorange-
gangene Berufsausbildung. Die dabel
gewonnenen Erfahrungen haben vielfach
auch in den aktuellen Arbeitszusammen-
hangen noch handlungsleitenden Charakter.

»Ohne diese Berufsaushildung kénnte ich den Job
hier nicht in dieser Form machen. Man mu3 die
Arbeitdeistung und so etwas beurteilen kénnen und
auch beurteilen, ob etwas durchftihrbar ist oder
nicht. Und das kann man, meine ich, am besten, wenn
man das mit den eigenen Handen mal gemacht hat
oder ndher gesehen hat. (...) Denn man muf}
innerhalb kiirzester Zeit entscheiden: Geht das Uber-
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haupt? Dauert das 3 Tage, dauert das 5 Tage? Das
kann man natirlich aufgrund der eigenen Erfahrung
ganz gut. Also ich méchte es nicht missen.”

(Centerleiter, GrofRbetrieb)

Neue Freiheiten vs. Neue Beastungen:
Die ambivalente Bewertung betrieblicher
M oder nisier ungspr ozesse

Neben einigen positiven Veranderungen, ist
die Arbeitssituation der Gespréachspartner
durch eine Reihe neuer Belastungsmomente
und Konfliktkonstellationen gekennzeich-
net.

Vor dlem der Abbau von Hierarchieebenen
in den Firmen wird von den Gespréchs-
partnern prinzipiell positiv vermerkt. Ent-
scheidungswege werden durch die Struk-
turverdnderungen kirzer; unsinnige, as
Belastung empfundene Kontrollen nehmen
ab. Generell erscheinen Verantwortungs-
bereiche und Zugténdigkeiten nun ein-
deutiger verteilt. Die im Rahmen der Mo-
dernisierungsprozesse von Unternehmens-
sdte vielfach erhobene Forderung nach
verstarkter  Eigenverantwortlichkeit und
Engagement wird positiv aufgenommen.

» Heute in den Teams sind so im Schnitt acht bis zehn
Personen. Dann gibt's Teamleiter, Abteilungdeiter,
Centerleiter, Geschaftsfihrung. Vorher waren da
noch verschiedene Zwischenstufen. (...) Die ganzen
Veranderungen, die dann so schrittweise bel uns
stattgefunden haben, haben schon viel Positives
bewirkt (...) Wir sind alle sehr, sehr selbstdndig.
Autark auch in unserer Rolle. Wenn ich Uberlege, wie
ich mit meinem Team so schalte und walte. Das war
fruher alles noch mal zum Absegnen hier und da. Das
geht doch jetzt viel unkomplizierter. Scherlich auch,
weil man sich heute die Freiheiten nimmt. Aber
genau das ist auch gewollt. Man will schon jeden an
seinem eigenen Selbstbewuf3tsein packen und sagen:
Hier wieviel traust du dir denn selber zu?"

(Teamleiter, Grof3betrieb)

Die Erweterung der Aufgabengebiete
eroffnet Chancen zur VergrofRerung der
eigenen Handlungsspielrédume und bietet
neue Entscheidungsfreiheiten. Von der
Dezentraliserung  der  Verantwortung
profitieren insbesondere die Mitarbeiter auf
den unteren Hierarchieebenen.

» Man merkt es ja auch innerhalb des Unternehmens.
Da man in meiner Position schon Chancen

bekommt, das wére friher nicht so gewesen, weil
man ja keine Hierarchiestufe bekleidet. Ich bin hier
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einfacher Sachbearbeiter und mache aber an
Projekten mit, was friher Uberhaupt nicht moglich
war. Auch diese eigene Entscheidungsfraheit ist
toll.*

(Vertriebsingenieur, Grof3betrieb)

Die neue Arbeitsorganisation und die
Projektstrukturen ermoglichen eine hoéhere
Transparenz und einen grolReren Uberblick
Uber das Gesamtgeschehen. Sie werden im
Sinne einer Horizonterweiterung von den
meisten Gesprachspartnern begrifd.

»Die reine Entwicklungskonstruktion, wo man
wirklich nur die Konstruktion eines Prototypen
gemacht hat, und sobald man damit fertig war, hat
man gleich das nachste Projekt angefangen, das ist
vorbei. Wenn man das vergleicht mit dem, was wir
heute an Aufgaben haben, dann ist das wesentlich
vielschichtiger geworden. Es sind ‘ne Menge
verschiedene Aufgaben, aber ich glaub, die gehéren
alle zusammen. Und jeder einzelne sollte diese
ganzen Dinge mit beriicksichtigen und mitmachen.
Und die Aufgaben sind letztendlich so abwechslungs-
reich, daR man sich dafiir mit Scherheit auch gerne
verantwortlich fiihlt. Das ist schon eine sehr grofe
Horizonterweiterung, die man da erfahren hat.”

(Konstruktionsleiter, mittel stéandisches Unternehmen)

Diese, ds Verbesserungen der eigenen
Arbetssituation wahrgenommenen Verén-
derungen, bilden aber nur die eine Seite der
»Medaille*, wie die folgenden Gespréch-
sausschnitte zeigen.

»Was ich vermisse? Dal} ich jetzt manchmal nicht
eine Sunde Zeit habe, mich auf eine Sache zu
konzentrieren. Das vermisse ich. Man mufl3 also
relativ schnell viel entscheiden. Se sehen, dasist hier
schon harmlos heute morgen. Normalerweise geht
das wie im Badezimmer. Da jagt ein Termin den
anderen. Das vermisse ich manchmal, mich auf eine
Sache ein biichen konzentrieren zu kénnen, und da
eine Entscheidung zu treffen, die etwas funda-
mentierter ist. Ich sag es mal vorsichtig.”

(Centerleiter, Grofbetrieb)

Als starke Belastung wird von den meisten
Ingenieuren der hohe Zeitdruck empfunden,
unter dem die beruflichen Aufgaben zu
bewdtigen sind. Dabei wirkt sowohl die
Zunahme des quantitativen Umfangs der
Arbeitsaufgaben stressférdernd, wie auch
die Tatsache, dal3 vide Mitarbeiter das
Gefuhl haben, ihren Aufgaben nicht mehr
mit der notwendigen Sorgfalt und Auf-
merksamkeit nachgehen zu konnen. Eine
Folge dieses "Arbeitens unter Hochdruck™
ist die Verlangerung der Arbeitszeit. Insbe-
sondere jene Ingenieure, die Fuhrungs
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aufgaben haben, arbeiten unverhdtnis-
méadig lange.

» Durchschnitt ist zwischen 10 und 12 Sunden. Die
machen wir immer. Heute (am Freitag, d.A.) mache
ich das nicht, sag ich ganz ehrlich.”

(Centerleiter, GroRbetrieh)

Ebenfalls gravierend erscheint die Tatsache,
dal3 es fur viele Gesprachspartner selbst bei
langen Verweilzeiten im Unternehmen
mittlerweile zur Normalitdt geworden i,
"Arbeit mit nach Hause zu nehmen”. In
hohem Male problematisch wird es
schliefdich, wenn die Grenzen zwischen
Beruf und Privatleben zu erodieren begin-
nen, und damit die Mdglichkeiten zur Re-
generation und Erholung nicht mehr gege-
ben sind.

» Arbeit in Aktenform mit zu nehmen ist das geringere
Ubel. Da kann ich zuhause nach 3 Stunden den Dek-
kel zumachen und fertig. Das wére kein Problem, das
ist nur eine zeitliche Sache. Frither habe ich das sehr
gut gekonnt, wirklich freitags mittags abzuschalten.
Heute ist es manchmal schwierig. Gerade in dieser
heiBen Phase des Umbruches war es sehr, sehr
schwierig abzuschalten. Einmal, weill man vollig
kaputt ist und weill man seine Ruhe braucht. Wenn
man dann die Ruhe nicht findet, dann ist das ein
Riesenproblem. (...) Abschalten, das kann ich relativ
gut. Aber dann muf? man auch die Ruhe finden, um
dann montags wieder fit zu sein. Das ist schwierig.
Daswird jetzt etwas besser. Dafiir sind die Dinge, die
man inhaltlich macht, dann wieder dramatischer,
wenn es um X Mitarbeiter geht. Das hat dann eine
andere Qualitét. Eine Qualitat, die dann auch in den
Bauch rutscht.”

(Centerleiter, Grof3betrieb)

Ein weiteres zentrales Konfliktfeld tut sich
fUr viele Ingenieure im Rahmen der Neuju-
stierung der betrieblichen Gratifikations-
und Karrieresysteme auf. Hier herrscht in
vielen Félen Unsicherheit hinsichtlich der
weiteren  beruflichen Perspektiven und
Entwicklungsmoglichkeiten  und  dieser
Umstand fuhrt bei den meisten Befragten
zu offener Unzufriedenheit.

» e sprechen das immer so positiv an. Wir hatten
erst mal gar nichts, wir haben eine Neustrukturierung
gemacht und haben ja auch im Personalbereich
einiges umgebaut. (...) Wir hatten also erst mal
nichts! Und haben dann natirlich auch erkannt, daf3
das scheinbar nicht so das Tolle ist, wenn also Uber
die Hierarchie nichts entwickelt wird. Nur bevor Se
das in diesem Flaggschiff dann umsetzen, daf3 Ihnen
was einfallt, bspw. neben Hierarchiekarrieren eine
Fachkarriere zu setzen, das dauert. Da gibt es jetzt
die ersten Ansédtze. Das gleiche gilt fir das Thema
Projektleiter. Projektleiter nicht so nach dem Motto:
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Ha, da haben wir jetzt den Mann, der macht ein
Projekt. Der hat jetzt tierisch Verantwortung, kriegt
immer was auf die Nisse. Wenn er denn fertig ist,
geht er in die Linie zuriick. Das macht der spaldig und
freudig. Also, da ist nach wie vor en horrender
Kl&rungsbedarf.

(Teamleiter, Grof3betrieb)

Ingenieure auf dem Weg zu einem neuen
beruflichen Selbstver standnis?

Die Tatsache, dal? zwe Drittel der Erhe-
bungsbetriebe bereits ein oder zwei “Reor-
ganisationswellen”  hinter sich  haben,
spricht fur die der Untersuchung zugrunde
liegenden Annahme, dal3 es sich bei den
Umstrukturierungsbemihungen nicht  um
zeitlich begrenzte “Turbulenzen” handdlt,
nach deren Abschlufd wieder eine mehr oder
minder lange Phase der Ruhe folgt. Viel-
mehr bestdtigen die Geschéftsfihrungen,
dal3 auch in Zukunft vor alem die Fahigkeit
zur Flexibilitét und stdndiger Anpassung
(organisatorischer und individueller) an die
sich stetig veréndernden auf3eren Rahmen-
bedingungen fir das Uberleben der Wirt-
schaftsunternehmen  ausschlaggebend blei-
ben wird. Sténdige Veré&nderung bildet
heute die Normalsituation.

Wie bewdltigen die Ingenieure nun die von
ihnen geforderten Anpassungen vor dem
Hintergrund der neuen Belastungen und
Konfliktkonstellationen? Gemessen an den
traditionellen und vor der Reorganisation
gultigen Aufgabenfeldern und Funktions-
zuschnitten und gemessen an dem, was in
der Ausbildung vermittelt wurde, findet
aktuell  tatséchlich ein  betréchtlicher
Wandd hin zu einem “multi-skilling” in
den  Anforderungsprofilen  technischer
Experten satt. Die Gespréchspartner
bewédtigen den von ihnen im Zuge der
Reorganisation geforderten Wandel nach
eigenen Aussagen aber trotz der beschrie-
benen Problemlagen efolgreich und ohne
dabei, wie die meisten glaubhaft machten,
den “Spal? an der Arbeit” zu verlieren. Die
Grunde fur die vorgefundene vergleichs
weise intakte Arbeitszufriedenheit dirften
vor dlem in zwel Umsténden zu sehen sein:

Die Gesprachspartner zéhlen sich, trotz der
von ihnen hervorgehobenen Belastungen,
eher zu den “Gewinnern” der Letrieblichen
Modernisierungsprozesse. Das verwundert
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nur wenig, bedenkt man den in den meisten
Fdlen radikalen Personaabbau in den
Unternehmen (20 -70%).

Die “notwendige Bereitschaft, sich zu
verdndern” wird von nahezu alen Inter-
viewpartnern as ein zentrales Moment in
ihrem beruflichen Alltag gesehen. Sie erle-
ben den Wande bezogen auf ihre
Gesamttétigkeit so vornehmlich as eine -
wenn auch in Telen “gewthnungs
bedurftige” - Bereicherung ihrer Arbeit im
Sinne einer “Horizonterweiterung”.

Im aktuellen Prozef3 der Umorientierung
sehen sich die Ingenieure in erster Linie als
“eigenverantwortlich handelnde Akteure”,
ausgestattet mit weitgehend zufriedenstel-
lenden Dispositions- und Entscheidungs-
spielrdumen und nur wenige betrachten sich
as “Opfer” der betrieblichen Rationalise-
rungsprozesse. Zwar tragt eine ausschliel3-
lich technikzentrierte Sicht auf die eigene
Tétigkeit - wie gezeigt - in viden Féllen
tatsachlich nur noch fir einen Bruchteil der
Zu bearbeitenden Aufgaben. Von ener
“Entprofessonaliserung” dieser Berufs-
gruppe, im Sinne ener lediglich Verun-
sicherung stiftenden Auflésung “des fach-
lichen, identitétsbildenden Kerns quali-
fizierter Berufsarbeit” (Kadritzke 1995),
kann nach den vorliegenden Erkenntnissen
jedoch per se nicht die Rede sein. So deutet
sich an, dal} insbesondere jingeren der
geforderte Wandd nicht so schwer fallt wie
dlteren Mitarbeitern, und dal3 all jenen
Personen, die Uber ene Ausbildung
“moderneren”  Zuschnitts  (bspw. Wirt-
schaftsingenieur) verflgen, der individuelle
Veranderungsproze3 und die Bewdtigung
der neuen Aufgaben vergleichsweise leich-
ter fadlt, als jenen, deren Berufsbild durch
ein traditionelles Studium (bspw. Maschi-

nenbau) geprégt ist.

Bedenkt man aso, dald zwar ein Gutteil des
beruflichen Selbstverstdndnisses in  der
Ausbildung grundgelegt wird, dal3 aber
auch die Sozialisation “on the job” einen
zentralen Aspekt in den zu beobachtenden
individuellen Rollenfindungsprozessen
darstellt, so spricht vides dafiir, dal3 derzeit
tatséchlich eine umfassende ‘Restrukturie-
rung professondlen Handelns” dieser
Berufsgruppe vor dem Hintergrund der in
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der Vergangenheit gemachten Arbeits
erfahrungen dattfindet. Hierbei scheint die
von den Interviewpartnern immer deutlich
hervorgehobene Orientierung auf das zu
fertigende Produkt dann auch am ehesten
der “sachlichen” Orientierung des traditio-
nellen professionellen Selbstverstdndnisses
dieser Berufsgruppe zu entsprechen. Eine
solche Orientierung mul3 im individuellen
V eranderungsprozel? jedoch nicht zwangs
laufig “hemmend” wirken. Sie kann sich
auch als Ressource zur Bewdltigung der
neuen Herausforderungen erweisen, und die
“Integration” der  neuen  Arbeits
anforderungen in en den verdanderten
Organi sationsumgebungen angepaldtes
neues berufsspezifisches Selbstverstdndnis
befordern helfen. Dies ist dann der Fal,
wenn der “Riickzug auf das Technische” as
handlungsstabiliserende  Komponente die
Verankerung der zahireichen neuen, zu-
néchst “professionsfremden” Aufgaben in
der t&glichen Arbeit ermdglicht. Ein Ent-
wicklungsingenieur eines mittel sténdischen
Unternehmens formuliert dies wie folgt:

LAber insgesamt, diese Kostenkontrolle, wenn wir
dabei sind, die Vorserie zu starten, geht es eigentlich
nur noch darum, die Terminkontrolle und Kosten-
kontrolle zusammenzuhalten. Das ist meine Haupt-
aufgabe. Das ist natirlich ein intellektueller Spagat
irgendwo. Aber vielleicht auch nicht, das gehort eben
dazu. Wenn man es dann gebaut hat mit den Leuten
zusammen, dann mochte man natirlich auch, dal3 das
endlich auch am Markt plaziert ist und dann auch
was einbringt. Das ist also auch eine ganz wichtige
Herausforderung fur mich.”

AbschlieRend darf eine (optimistisch
gefarbte)  akteurszentrierte Sicht  der
Wandlungsprozesse  alerdings  nicht
dartiber hinweg tauschen, dal3 die individu-
dle Veranderungsfahigkeit und -bereit-
schaft nur die eine Sete des Wandes
darstellt. Ob individuelle Qudifizierungs-
anstrengungen zu neuen Kooperations-
routinen fuhren, ist in hohem Mal%e eben
auch von Uberindividuellen Gegebenheiten
abhéngig. Besondere Bedeutung kommt
hierbel dem rasanten Wandel betrieblicher
und aulerbetrieblicher Rahmenbedingun-
gen zu und - vermittelt dartber - der Frage,
inwiewelt die mit den betrieblichen Veran-
derungskonzepten  verbundenen person-
lichen Erwartungen der Mitarbeiter erflllt
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oder fortgesetzt enttduscht werden. Darauf
weist auch ein Gesprachspartner hin.

»Ich habe nur noch Hoffnungen, irgendwann muf3
das ganze ja mal abgeschlossen sein. Dal man auch
wieder in eine Phase kommt, wo eine gewisse Konti-
nuitét da ist. Die fehlt im Moment. Der Betrieb muf3
aber irgendwann zur Ruhe kommen. Wenn ich alles
irgendwie instabil halte, dann geht das irgendwann
den Bach runter. Ich mul3 zumindest eine Zeit lang
eine gewisse Kontinuitdt und Ruhe rein kriegen. (...)
Ich denke, dald der Mensch so geartet ist, dad er
irgendwann mal sehen muf3: Da ist Licht im Tunnel.
Wenn er nur im Dusteren rumwirkt, und das ganze
beruhigt sich nie wieder, das darf eigentlich nicht
sein. Das ist nicht gut fir den Betrieb. Irgendwann

(Centerleiter, Grof3unterehmen)

In vielen Gespréchen hat sich gezeigt, dal3
ein den Reorganisationsmalinahmen imma-
nentes Kernroblem in der Ungleichzeitig-
keit der zu bewdtigenden Verdnderungs-
prozesse (strukturell vs. individuell) liegt:
Je mehr der Wandel der Rahmenbedingun-
gen an Fahrt gewinnt (und je kirzer die
innerbetrieblichen Ruhephasen und Stabi-
litdtsmomente), desto schwieriger werden
die individuellen Anpassungsversuche, mit
den &ulReren Verdnderungen Schritt zu hal-
ten.

kippt das und den Zeitpunkt darf man nicht verpas-
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Verander ungsber eitschaft in der Praxis

Ein Blick Uber den Telerrand: Kor perorientiertes Coaching

Drs. Boudewijn Vermeulen

Im Coaching gibt es verschiedene - i.d.R. kognitive - Ansétze. Die Bedeutung von Koérper und
Gefuhl im Coachingprozef3 ist ein Schwerpunkt, auf den sich der hollandische Management-
trainer und Coaches-Ausbilder Drs. Boudewijn Vermeulen konzentriert.

Wenn dem "Menschen" hinter der funktio-
nierenden "Manager-Maschine” zu wenig
Beachtung oder Aufmerksamkeit zukommt,
produ- ziert er ein mehr oder minder grofes
Storfeld, eine Krankheit, einen feindsdligen
Mitarbeiter, eine Konzentrationsschwéche,
ein Versagen, sinkende Umséize, irgend
etwas. Er kennt sich nicht mehr aus, ist
Uber- fordert oder hat zumindest das
Gefuhl, Uberfordert zu sein, hat Angst,
fasche Entscheidungen zu treffen und sich
damit um Chancen zu brin- gen etc.

Ein Punkt im Leben, an dem sch vide
Manager inzwischen die Unterstiitzung
eines Coaches holen. Die steigenden Um-
sdize im Berech des Management-
Coachings beweisen, dal3 hier ein groler
Bedarf ist. Denn Trainings, gewinnende
Reden zu halten, selbstbewul® aufzutre-
ten, sch sdbst optima zu organisieren,
fuhren eher dazu, eine gut funktionierende
Maschine zu schaffen. Wesentliche Be-
reiche der Personlichkeit werden nicht
entwickelt.

Wenn die "Masching" eines Tages nicht
mehr wie gewtinscht funktioniert, wenn ein
Sandkorn im Getriebe steckt, wird in
gangigen Management-Trainings einfach
nochmals ein neuer Wissensberg draufge-
packt oder eine Verhatensweise antrainiert,
wie in enem Sportstudio. Fast immer
tauscht das nur kurzfrisig Uber die
eigentlichen Probleme, die tiefer liegen,
hinweg. Urséchliche Probleme werden gar
nicht erst erkannt und schon gar nicht
gelost.

Eine interessante Erfahrung, die ich im
Laufe der Jahre machte, zeigte mir, dal3
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vide Trainer sich mit der gleichen
Thematik herumschlagen, wie viele Mana
ger. Beide geben Anweisungen an andere
Menschen in der Hoffnung, dal3 sie befolgt
werden, und mit den gleichen Enttau-
schungen, wenn ihnen nicht oder nur
schlecht nachgekommen wird. Oft beniitzen
beide die gleichen - meist nur kognitiven -
Techniken. Emotionale und korperliche
Aspekte werden lediglich zur Unterhaltung
eingesetzt.

Korperorientierte Sensbilisierung drin-
gend bendtigt

Vielen Problemen kann aber kognitiv nicht
beigekommen  werden. In  meiner
Fortbildung "Train the Coach’, in der
Fuhrungskréfte und Management-Trainer
zu Coaches geschult werden, hat sich
gezeigt, dal3 gerade eine korperorientierte
Basis dem Management-Trainer die Arbeit
ads Coach erleichtert und seinen "Werk-
zeugkasten" um ein wesentliches Instru-
ment erganzt. Ergebniss Neben den
intellektuellen kdnnen dann auch korper-
liche, intuitive und emotionde Signae
erkannt und kreativ im Coachingprozef3
genutzt werden.

Viele Manager ignorieren wichtige Bedirf-
nisse ihres "menschlichen Antelles'. Vor
lauter "Perfektionismus' und "Funktionalis-
mus' wird die "menschliche Seite" ver-
gessen. Wenn wir uns nicht bewuld sind,
wie wir diese Bedirfnisse befriedigen
konnen, wenn die Signale eines Defizits
nicht bemerkt werden, werden wir zum
Spielball der Anderen, manipulierbar, mif3-
brauchbar, unbefriedigt. Wir meinen, Macht
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zu haben, doch sind wir in Wirklichkeit
nicht mehr Her unserer sebst sondern
Sklaven unserer Funktionen, unserer Arbeit
oder unserer Mitarbeiter und Partner. Das
genau ist die Misere, mit der es auch vide
Manager zu tun haben.

Korpersignale erkennen und deuten
lernen

Im Coachingproze3 helfen wir dem
Manager, die Signde zu erkennen und
richtig zu interpretieren und dabel liebevall
mit sich sebst umzuge- hen. Das fangt
beim Korper an. Wir bringen dem Klienten
bel, die Sprache und die Motive des
Korpers zu verstehen. Dann findet er héu-
fig selbst neue Wege, seine Probleme zu
|6sen. Deshab habe ich in meine Berater-
tatigkeit Korperarbeit integriert. Diese
Verbindung hat sich as sehr effektiv und
zeitsparend herausgestellt. Bel den meisten
Klienten komme ich mit dreima dre
Stunden aus. Die Bewufl¥werdung durch
den Korper hilft, lange Umwege zu
vermeiden.

Bel viden Menschen gibt es grofien
Widerstand gegen Korperarbeit. Dieser
beruht groftenteils auf Erfahrungen mit den
harten bioenergeti- schen Ubungen aus den
70er und friihen 80er Jahren, in denen emo-
tionale Zusammenbriiche bewuf® herbeige-
fuhrt wurden. Heute arbei- ten wir kaum
mehr mit diesen sog. "Stressiibungen”. Es
hat sich gezeigt, dal3 die "Sanfte Bioen-
ergetik” genauso wirksam igt.

Wenn das Problem nichts mit dem
K orper zu tun hat

Manchma werde ich gefragt, was ist, wenn
das Problem gar nichts mit

dem Korper zu tun hat? Wir kennen es alle:

Wir haben ein Problem und denken und
denken und denken, schlagen uns manche
Nacht um die Ohren - aber es andert sich
nichts. In meinen Sitzungen haben bereits
vidde Menschen eine Uberraschende Ent-
deckung gemacht: Wenn durch bestimmte
Ubungen der Korper neue Erfahrungen
macht, sellt sich en neues Korper-
bewuR3tsein ein. Sprechen wir dann wieder
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Uber das "unltsbare Problem”, sieht der
Klient dieses in einem vollig anderen Licht.
Vollig neue Lésungsmdglichkeiten tun sich
pl6tzlich auf.

Das seht manchma wie Magie aus, ist
jedoch nichts weiter as eine bewdhrte
Technik auf dem Weg zu emotionaler
Reife. Erst wenn der Verstand im Einklang
mit Emotion und Korper ist, deren Sprache
und Motive versteht, kénnen wir selbst-
bestimmt handeln, entscheiden und Pro
bleme |6sen.

"Kritische Beziehungen" sind die
Ursachevidler Probleme

Im Laufe der vidlen Jahre meiner Arbeit
habe ich ene erstaunliche Entdeckung
gemacht: Nahezu jedes Problem, mit dem
ein Mensch zu mir in die Beratung kam,
&% sich auf eine "Kritische Beziehung"
zuriickfihren. D.h. jedes Problem entziindet
sich an einer bestimmten Beziehung, und
eine bestimmte Beziehung entziindet sich
an einem Problem. Wenn wir uns dabei
ertappen, immer wieder mit der gleichen
Person innere Dialoge zu fuhren, kann das
ein Indiz fir eine "Kritische Beziehung"
sein. Hier liegt der Knackpunkt. Gelingt es
mir mit Hilfe verschiedener Methoden, die
"Kritische Beziehung" zu analysieren und
aufzulGsen, ist das Problem gelost bzw.
stellt kein Problem mehr dar.

Hinder nisse auf dem Weg zur L 6sung

Zwei Hindernisse gibt es oft auf dem Weg:
Einmd, dal3 der Klient von der Illusion
ausgeht, dal? das Problem zu |6sen ist, ohne,
dal3 ER sich verandern mifde. Das beruht
darauf, dal3 wir dle Angst vor Verdnde-
rungen haben. Da, wo wir sind, it es
sicher, kennen wir uns aus. Veranderungen
bringen Unsicherheit. Wir menen, uns
keine Unsicherheit mehr leisten zu kénnen.
Uns so werden wir starr und unbeweglich.

Mit Hilfe verschiedener Methoden der
Korperarbeit lernt der Klient das Positive
an Veranderungen zu schétzen und ist eher
geneigt, sSie auch in sein Leben zuzulassen.
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Zum zweiten gehen wir davon aus, dal3 die
Probleme von anderen verursacht sind und
verschwinden, wenn die anderen, der
Ehemann, die Mitarbeiterin, die Chefin etc.
sich 8ndern oder ausgetauscht werden.

Einscht und Erleben der egenen
Verantwortung sind das Ziel

Der erste wichtige Schritt zur Lésung eines
Problems, Konflikts 0.4 ist die Einsicht,
dal3 ich selbst das Problem bin - immer!
Wenn wir beispielsweise ein Problem mit
dem Lebenspartner haben, uns enttduscht
abwenden und eing(n) Neue(n) suchen,
landen wir fast zwangdéaufig im gleichen
Schlamassel wie bel dem/der letzten. Wenn
wir Mitarbeiter rausschmeif3en, haben wir
in Kirze mit dem Neuen den gleichen
Arger. Jeder kennt das Phanomen, kaum
jemand will es wahrhaben.

Ein Zid meiner Arbeit ist es, die Einsicht
und das Erleben zu vermitteln, selbst die
Verantwortung dafr zu tragen, was einem
widerfahrt. Das klingt einfach, erfordert
jedoch grofRen Mut und Reife. Ein weiteres
Zid ist die Hinfihrung zu enem "im
Korper verwurzelten Selbstgefuhl™, wie Dr.
Wolf Buntig es nannte. Mit ener

Literaturhinwel's;

Sicherheit, die im Korper und im Selbst
ihren Anker hat und nicht in &ufl3eren
Dingen wie Positionen, Besitz oder Macht,
haut uns so leicht nichts um. Damit it nicht
ge- meint, etwa auf die auleren Sicher-
heiten zu verzichten, oder etwa
"auszusteigen”. In meiner langjdhrigen
Praxis hat sSich das meist weder als
notwendig noch as snnvoll erwiesen.
Gemeint ist, dal? wir dann aufhdren kénnen,
uns zum Spiebal zu machen, und
selbstverantwortlich handeln und entschei-
den.

Drs. Boudewijn Vermeulen

Jg. 1939, wirtschaftswissenschaftliches
Studium an  der  Université von
Amgterdam, verschiedene Management-
Tétigkeiten, zuletzt General- sekretdr der
UEC (Europédischer Dachverband fir
Wirtschaftsprifungs- organisationen).
Intensive Ausbildung in verschiedenen
Kommunika-  tionsmethoden und der
humanistischen Psychologie. Seit 1978 as
Seminarleiter und COACH-Ausbilder mit
einer  eigenentwickelten  COACHING-
Methode selbstandig.

Reinhard K. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, \Wege zur Motivation
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Lehrein der Rangfalle
Dr. Achim Goeres, TU Berlin
Einleitung

Was wir im Allgemeinen unter , Rang"
verstehen, markiert die Sprossen der
Karriereleiter, die sozialen Schichten und —
je nachdem - vidleicht noch die
Generationen unserer Familien. Abgesehen
davon scheint uns Rang ohne weitere
Bedeutung zu sein, Ieben wir doch in ener
Kultur  der proklamierten  Gleichbe-
rechtigung und fretheitlichen Demokratie.
Anderersaits begegnen wir auf Schritt und
Tritt den unterschiedlichsten Formen von
Konkurrenz: um Zuwendung und Gehar,
um materidle Glter, um Ansehen, um
Macht, oder — in unserem Bildungssystem —
um gute Noten und Titel. Insbesondere in
der Schule wird uns die Auffassung einer
eindeutigen Bewertungsskala anerzogen,
die uns auch im Alltag kaum noch aus dem
Lebensgefiihl eines globalen Wettkampfes
entld}t. Nur seltene Momente unseres
Lebens sind fre davon, besser oder
schlechter, wichtiger oder unwichtiger zu
sein as unsere Mitmenschen. ,Rang*, as
Ergebnis und Ordnungsstruktur  dieses
permanenten Konkurrenzprozesses aufge-
fad, ist somit eine algegenwartige Er-
scheinung in alen menschlichen Gemein-
schaften, Kommunikation ohne  den
Austausch von ,Rangdgnalen” eine
[llusion.

In der kulturdlen Prégung unseres Um-
ganges mit Rang spielt unser Bildungs
system nicht umsonst eine herausragende
Rolle — kann doch Lernen in dem
genannten, sehr algemeinen Kontext as
der Erwerb von Rang aufgefal3t werden.
Dementsprechend erfordert Lernen  en
Ranggefdlle von Lehrer zu Schiler, das
aulBer Fachkompetenz und sozidlem Status
(von ,Stand") auch den psychologischen
Aspekt des Lehrens einschliefdt. Auf der
anderen Seite betont bereits Leonardo da
Vinci, dald ,der Schiler erbd&mlich zu
nennen sei, der seinen Meister nicht
Ubertréfe’, und die Familienpsychologen
wissen, dal3 Kinder die Eltern hinter sich
lassen mussen, wollen sie warhaft er-
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wachsen  werden. Diese  einfachen
Gegebenheiten sind Anlal3 zu paradoxen
Situationen, die in vielen Féllen den Lern-
und Entwicklungsprozef3 behindern, wenn
nicht ganzlich sabotieren: Die Lehre steckt
in der ,Rangfalle”.

Die heklen Agpekte dieser Dynamik
spielen sich  offenschtlich  in  jenen
Bereichen ab, die weniger mit Sachfragen
as mit de pesonlichen Beziehung
zwischen Lehrer und Schiiler zu tun haben,
aso im Umfeld dessen, was heutzutage
ausweichend und vieldeutig als ,, Schliissel-
qualifikationen® benannt wird. Der diffuse
Charakter dieser Worthilse ist durchaus
erwinscht, verbirgt er doch notdirftig den
fehlenden Konsens hinsichtlich  des
Inhaltes. Bereits eine offene Auseinan-
dersetzung hieriber wirde eben den
Mangel derselben schmerzlich splrbar
machen — ganz zu schweigen von enem
ehrlichen Bekenntnis zum De€fizit an
,S0zider Kompetenz® — um ein anderes,
ahnlich diffuses Schlagwort zu benutzen —
was schon an der Angst vor Rangverlust
scheitert. Um der Probleme bei der
Vermittlung solcher , Schilisselqualifika
tionen" Herr zu werden, kommen wir somit
nicht umhin, uns mit der Rangfrage in der
Lehre auseinanderzusetzen und enen
Ausweg aus der ,,Rangfalle’ zu suchen.

Schlusselqualifikationen an  Universi-
taten: Ein Beispiel

Angesichts dieser Situation nimmt der
Versuch, SchlUsselquaifikationen an der
Universitée zu etablieren, den Charakter
einer Expedition in unerschlossenes Gebiet
an: Zwar gibt es hochwertige Ausriistung
und verschiedene Karten, doch wissen wir
wenig oder nichts Uber deren Brauch-
barkeit. Fir das Experiment, fur die
Erfahrungen unterwegs, gibt es keinen
Ersatz.
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Die vorliegenden Ausfihrungen beruhen
auf den Erfahrungen, die der Autor in
seinem Projekt ,Interdisziplindre Kom-
munikation:  Prasentation, Diskussion,
Integration“ seit dem WS 96/97 an der TU
Berlin gesammelt hat. Die theoretische
Einbettung und Aufarbeitung nutzt die
Erkenntnisse der Prozef¥orientierten Psy-
chologie (PoP) nach Arnold Mindell sowie
die Praxis des Improvisationstheaters
(inshesondere Rangsignale auf der Bihne)
nach Keith Johnstone. In diesem Projekt
snd bisher 121 Studentinnen  aller
Fachrichtungen erfolgreich in , Schliissel-
quaifikationen“ ausgebildet worden. Die
insgesamt 198 Anmeldungen potentieller
Interessentinnen und 77 prifungsrelevanten
Abschlisse spiegeln das hohe Engagement
der Studierenden sowie die Moglichkeiten
des universitéren Systems zur Integration

Kommunikative Fahigkeiten

solcher Experimente wieder (Stand: Juli
2000).

Unter ,, Schltsselqualifikationen® sollen hier
jene Fahigkeiten verstanden werden,
welche enem Menschen erlauben, seine
fachlichen Kompetenzen in  seinem
jeweiligen Handlungsumfeld voll  aus
schdpfen und nutzbringend anwenden zu
konnen, wie ein Schliissel verschlossene
Ressourcen offnet. Da der Begriff des
»Nutzens’ jedoch ebenfalls starken person-
lichen Prégungen unterliegt und die
Auffassungen von den Mechanismen,
welche uns den Zugang zu unseren
Ressourcen versperren, sehr unterschiedlich
sind, sollen die genannten Fahigkeiten hier
konkreter benannt werden:

» Differenzierte Eigen- und Fremdwahrnehmung
» Ausdrucksvidfalt (z.B. sachlich und leidenschaftlich, dynamisch und zentriert...)
» Rollenrepertoire (z.B. ,Leader” und , Facilitator”, Visionar und Kritiker...)
» Bewuldtheit Uber Rang und Kommunikationsstil
» Konflikt- und Kritikfahigkeit
Eigenverantwortlichkeit
» Gestaltung eines selbstorganisierten, lebenslangen Lernprozesses
» Kenntnis, ErschliefRung und Pflege der personlichen Ressourcen
» Klarer Umgang mit eigenen Grenzen
» Erfahrung und Praxisin ,innerer Arbeit*
» Zugang zu Meta-Ebenen (Haltung, Motivation, Selbstreflexivitét...)
Seite- 44-
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Diese und ahnliche Qualitéten betrachten
wir as die Grundlage zu solchen Qudif ika-
tionen wie Teamféhigkeit, Fuihrungs
qualitdten, Verhandlungsgeschick, authen-
tischer Préasentation, Kreativitdt und
gnnvollem Management der eigenen
Ressourcen. Sie sind im wesentlichen der
Lehrplan der drel ganztégigen Wochen-
endseminare, welche das Rickgrat der
LInterdisziplindren Kommunikation* dar-
stellen, flankiert von einer Einflihrung und
drei ,Integrationsabenden”. Die Lehrme-
thode umfal® Demonstrationen, Kommuni-

kationsexperimente,  Ubungen,  Rollen-
spiele, Analysen und Theorie.
Proze3orientierte Psychologie
Im Zentrum der hier vorgestellten

Vermittlung von Schlisselqualifikationen
steht die Anwendung der Prozef3orientierten
Psychologie (PoP), die von dem Physiker
und Psychologen Arnold Mindell seit den
gebziger Jahren aus der Jung schen
Psychoanalyse entwickelt wurde. Zum
Verstdndnis der folgenden Ausfihrungen
Uber das Rangphdnomen sei von den
Prinzipien der PoP an dieser Stelle lediglich

Primar:
1. Identitét: Ich, wir
2. BewulXheit: Bewul3t
3. Absicht: Willentlich
4. Aktivitét: Aktiv

Die Eigenschaften links sind kenn-
zechnend fur primér (,integriert*), die auf
der rechten Seite fur  sekundér
(,abgespalten®). So ist das Aussprechen
einer Uberzeugung ein priméres Signal: Ich
identifiziere mich mit den Worten, bin mir
des Sprechens bewufd, will und betreibe
den Vorgang der Mitteilung. Eine beispiels-
weise undeutliche Aussprache dagegen ist
meist sekundér: Ich identifiziere mich nicht
damit (ich suche nach Ursachen aul3erhab
von mir; Die Raumakustik, das Mikro-
fon...), bin mir dessen nicht bewuf3, will
nicht undeutlich sein, es geschieht mir.

Wahrend primére Signale erwlnscht und
vertraut sind, erleben wir sekundére Signale
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das Konzept von primaren und sekundéren
Signalen skizziert.

Die Psychoandyse sdlt das komple-
mentére Gegensatzpaar bewul3t — unbewuf3t
in  das Zentrum ihres Interesses.
Unbewuf3tes mufd bewufd gemacht werden,
um die ,pathologische® Wirkung unbe-
wulter Programme aufheben zu konnen.
Entgegen dieser eher statischen Auffassung
erweitert die PoP dieses Begriffspaar um
Aspekte, welche unsere innere Haltung
gegen-tUber den Inhalten (oder deren
Signden) miterfassen. Dadurch rickt die
Dynamik  der  Wandlung  unserer
Einstellungen in den Mittelpunkt und die
Pathologisierung von Zustdnden verliert
ihre Grundlage: Das Interesse wendet sich
von den Zustdnden (und ihrer Bewertung)
ab, hin zu den (inneren) Prozessen. Daher
sprechen wir von ,,prozef3orientiert”. Dieses
neue Gegensatzpaar heildt primar und
sekundar und bildet die Extrema eines
flieRenden Uberganges Der jewellige
Charakter eines Signales kann dabel as
eine Uberlagerung von vier Qualitéten
aufgefaldt werden:

Sekundar:
4——p Nicht-Ich, die Wdlt
<4—» Unbewuf3t
<4—» Unwillentlich

<4—p Peassv

(zun&chst) in der Regel als unerwinschte
Storung. Andererseits tendieren sekundére
Signale dazu, sich zu verstérken und zum
Priméren hin zu entwickeln. Auf dem Weg
dorthin Uberschreiten sie die Grenze unserer
Identitét, was zu einem mehr oder weniger
deutlichen Schock fuhrt. (Ein Beispiel sind
die Gefuhle, mit denen wir zum erstenmd
unsere eigene Stimme auf Tonband gehort
haben. Nach einer Weile wird die , neue’
Stimme wieder vertraut und ein Teill von
uns — sie wird primér). Diese Grenze zu
sekundéren Signalen, aso Aspekten, die
wir as nicht zu uns gehdrig und uner-
wunscht betrachten, spielt bel der Wirkung
von Rang as Entwicklungsblockade eine
entscheidende Ralle.
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Zum Phanomen des Ranges
Wasist Rang?

Das Phanomen ,Rang‘ ist entwicklungs-
geschichtlich aus der Konkurrenz um
begrenzte Ressourcen fir das Uberleben
entstanden — urspringlich sind dies Raum
plus Zeit, Nahrung und Fortpflanzungs-
partner. Der Zugriff auf diese Basisres-
sourcen gehorcht drei  algemeinen
Gesetzen:

1. DieRessourcen sind endlich.

2. Auf den Inhdt einer Ressource kann
nur einmal zugegriffen werden. (Einen

Rang

Apfe kann nur einer essen, einen Platz
pro Zeit nur einer besetzen...)

3. De Sdektionsvorteill eines Individu-
ums wachst mit den Zugriffsmoglich-
keiten.

Daraus leitet sich eine weitere, sehr dlge-
meine Eigenschaft ab, wie in Gesdl-
schaften der Zugriff auf solche Ressourcen
vertellt ist:

4. Es konnen viele Mitglieder Uber gerin-
gen Zugriff verfligen, aber nur wenige
Uber vid Zugriff.

Aus der letzten Eigenschaft folgt
unmittelbar, dald sich die Zugriffs
maoglichkeiten zu den Ressourcen rein
statistisch (quditativ) in der Form ener
Pyramide, der sogenamten ,Rang-
pyramide’ verteilen: An der Basis — mit
geringem Zugriff — befindet sich dets die
breite Masse ener Gesdlschaft, an der
Spitze nur eine sehr kleine ,Elite" (s
Skizze).

Der Zugriff auf die Basisressourcen ist eine
individuelle Fahigkeit, die oft von verschie-
denen Eigenschaften abhangt: Korperkraft,
Grofe, Schnelligkeit, Aussehen, Geschick-
lichkeit, u.sw. Bei hoheren Lebewesen in
sozialen Verbanden bildet sich gemai

Beim Menschen hat sich aufgrund seiner
hohen intellektuellen und  sozialen
Differenzierung ein aul3erst komplexes
Geflige solcher vermittelnder Ressourcen
mit verschiedensten Merkmalen heraus-
gebildet, welches weitgehend unser soziales
Miteinander regelt. Diese Privilegien kon-
nen sich ebenso aus Eigenschaften und
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dieser Eigenschaften rasch en festes
Rangsyssem aus (die  sogenannte
»Hackordnung“), welches den geordneten
Zugang zu den Basisressourcen regelt.
Durch das  Erkennen derartiger
vermittelnder Ressourcen durch , Rang-
signale’ wird die ressourcen-verzehrende
Neuordnung des Ranges in jedem Einzelfall
zugun-sten  ener  generellen  Regelung
(durch blof3en Austausch von Rangsig-
nalen) vermieden.

Ressourcenzugriff und Privilegien

Zugehdrigheiten
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Fahigkeiten oder oft
Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppierun-
gen mit gemeinsamem Privilegienbestand
erschlieffen  (Politik,

Beruf, Tite,...).

Die Grafik veranschaulicht die Einbettung
in die Felder dieser

des Menschen
Ressourcen.

Rang
Rangsapekt
Rangsignal

Ethnos,

auch aus der

Religion,

Um die Differenzierung der genannten
Phanomene zu erleichtern und tbersichtlich
Zu gestalten, verwenden wir hier — ohne auf
die komplexen Detals einzugehen -—
folgende Begrifflichkeiten:

— fur das Phéanomen an sich, Zugriff auf Ressourcen zu haben.
— Zugriffsmoglichkeit auf elne bestimmte Einzelressource — auch Privileg
— direkt sinnlich wahrnehmbare Eigenschaft oder Reaktion, die einen Rang

(spezfisch oder unspezifisch) représentiert und kommuniziert

Rangsysteme

Eine (bei weitem unvollstdndige) Sammlung unterschiedlicher Rangaspekte macht deutlich, daf3
es snnvoll ist, wenigstens drei Rangsysteme zu unterscheiden:

Sozialer Rang psychologischer Rang spiritueler Rang
GesdlIschaft Geast Selbstsicher heit Zentriertheit
Beruf/Titel Intelligenzen Kommunikation
Besitz Wissen Blickkontakt Présenz
Ged Bildung Offenheit
Wohnung Konnen emotionae geistige  Regenera-
Kleidung Sprache Ausdruckskraft tionsfahigkeit
Ansehen Musik Einfihlungsvermogen
Familie/Name Politik Rollenrepertoire innere Freiheit
Handlungs- Ethnos I ntuition
fretheit Ost/West Gelassenheit innereAusrichtung
K or per Nord/Siid Bewul3theit Uber Prozesse
Fitness Staatsangeht- Kenntnisv. Interventionen éugarég zu hoheren
Kraft rigkeit Menschenkenntnis ewuiBtsens-
N zustanden
Alter po!ltlsphe Freler Umgang mit Zeit
Schonheit Orientierung Angstfreiheit .
Religion Hingabe
Gesuncheit gon Mut
Sexus Zugenorigkett Willensstarke
geistl. Rang P Ausstrahlung
Geschlecht Y Konzentrationsfahigkeit
Attraktivitét »Glaubigkeit
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Tobina Brinker

Rangaspekte (Privilegien) unterscheiden
sich durch die Art ihrer Entstehung und
Entwicklung.

Soweit es um soziadlen Rang geht, konnen
ge

durch  Geburt vermittelt werden
(Herkunft, Schonheit, Geschlecht...)

von der Umwelt verliehen werden
(Besitz, Ansehen, Staatsangehorig-
keit...)

von uns selbst erworben werden (Be-
sitz, Bildung, Konnen...)

Bezilglich der Dauer und Entwicklung von
Rangen gibt es:

von uns unbeeinflulbare Range (Alter,
Ethnos, Familie...)

zementierte Rénge (nur schwer veran-
derbar — Kraft, Schonheit, Gender,
Staatsangehdrigkeit...)

langsam verdnderliche Range (Bildung,
Wissen...)

sprunghafte/ kurzzeitige Rénge (Beruf,
Besitz, Ansehen, politische Orientie-
rung...)

Insgesamt konnen sich viele sozide Range
fast beliebig und oft unberechenbar nach
oben wie nach unten andern und oft
gegeneinander eingetauscht oder ausge-
glichen werden (wir nennen das , bezahlen,
verdienen, qualifizieren, opfern...").

Psychologischer und Spiritueller Rang
werden dagegen stets , erworben* (abgese-
hen von ener ungeklarten maoglichen
Ungleichheit vorgeburtlicher Prégung und
»Initiations‘-Ereignissen) und nehmen in
der Summe fast ausschliefdich zu und nicht
ab. Wahrend das Wesen von soziadlem Rang
ist, extrem ungleich vertellt (in ener
seriellen Ordnung) zu sein, tendieren
psychologischer und spiritueller Rang zum
Ausgleich (der Rangaspekte untereinander
sowie Teilen der Privilegien von Mensch zu
Mensch) im Sinne einer parallelen oder
koharenten Ordnung.

Schlusselqualifikationen gehdren  weit-
gehend zum psychologischen Rangsystem
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klassische Lerninhalte verleihen sozialen
Rang.

Die folgenden drei Absitze fassen die
wesentlichen Aspekte zu den folgenden
Ph&nomenen zusammen, die fir den Um-
gang mit Rang wichtig sind, wie

1. die Unterscheidung von Ressource,
Rang, Rangaspekt und Rangsignal,

2. die Unterscheidung von aktivem und
passivem Rang,

3. das Verstdndnis der Asymmetrie der
Bewul3theit Gber Rang.

Ressource, Rang und Rangsignal

Eine Ressource ist en materieles oder
immaterielles Mittel, das wir fir unsere
L ebensaktivitdten bendtigen. Geld, Kdrper-
muskulatur, en Familienverband, die
Aufmerksamkeit  anderer Menschen,
Gesundheit, sexuelle Erflllung, Zeit, eine
Fremdsprache sind Ressourcen. Rang ist
ein Mal3 fur unsere Moglichkeit, auf diese
Ressourcen zuzugreifen. Zu den obigen
Ressourcen gehtren die Rangaspekte:
Mein finanzidler  Verflgungsrahmen,
meine aktuelle Korperkraft, meine Zuge-
horigkeit zur Familie, mein Bekanntheits-
grad, meine Gesundheit, Kontinuitdt und
Quditat sexudler Erfillung, Mal3 meiner
Verfligung Uber meine Zeit, Kenntnis einer
Fremdsprache. Sie entsprechen gleicher-
mal3en Privilegien.

Die Rangaspekte konnen Uber Rangsignale
mitgeteilt werden. Rangsignale konnen
spezifisch und unspezifisch, materiell oder
immateriell sein.  Spezifisch materielle
Signale heilfen oft , Statussymbole® wie
Autos (fir Besitz), Kleidung (fir
Lebensstii und  Gruppenzugehorigkeit),
Abzeichen, Uniformen, Titel. Andere wie
Korpergrof3e, Ausprégung von Muskulatur
oder Figur wirken direkt as jederzeit
schtbare  Mittellung eines  Ranges.
Spezifisch immateriell ist zum Beispiel
unsere Ausdrucksweise, der Klang der
Stimme, Verwendung von Fremdworten,
»intelligente Bemerkungen®. Unspezifisch
immateriell sind kinasthetische Korper-
signde wie Hdtung, Gestik, Mimik,
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Blickkontakt. All diese Signale summieren
sich gewissermal3en zu einem momentanen
.~Ranggefihl®  oder enem ,Status’
(, Stand*) innerhalb einer Gemeinschaft.

Aktiver und Passiver Rang

Da es bei Menschen (in unserer Kultur) oft
nur sehr indirekt um Konflikte hinsichtlich
der Bassessourcen geht, spiden die
meisten Rangaspekte in einer gegebenen
Situation keine Rolle. So kommt die
Fahigkeit Fremdsprachen zu sprechen in
der Regd et zum tragen, wenn en
Vertreter der jeweiligen Sprache im Feld
ist. Ansonsten ist dieser Rangaspekt passiv
und fdr die Kommunikationspartner
sekunddr. Manche Rangaspekte sind uns
sogar selbst géanzlich unbekannt oder hinter
starken Grenzen verborgen, damit extrem
sekunddr und nicht zuganglich — so des
Ofteren unsere spirituellen und psycholo-
gischen Ressourcen wie Intuition oder
Verfugung Uber unseren freien Willen
(,Sachzwange® sind oft fiktiv!). Das
Aktivieren eines Rangaspektes geschieht
durch Rangsignde — im Beispie das
Sprechen der fremden Sprache. Auch en
aktivierter Rang mufi3 dabel nicht unbedingt
primar erlebt werden, so bespielsweise
haufig beim Aspekt der sexuelen

sozialer Rang:

Attraktivitat oder der ethnischen

Zugehorigkeit (Hautfarbel).

Es ist wichtig, dal3 wir unsere passiven
Range kennen, damit wir ihre sekundaren
Auswirkungen bemerken und sie im
Konfliktfall gegebenenfalls angemessen
aktivieren kdnnen.

Bewurheit Uber Rang

Innerhalb der drei Rangsysteme wirken
typische Gesetzmalligkeiten Uber die Wahr-
nehmung der Auswirkungen von Rang. Im
sozialen Rangsystem nehmen Personen mit
niedrigem Rang (ohne Privilegien) im
algemeinen sehr intensv wahr, welche
Privilegien RanghGhere genief3en. Umge-
kehrt wissen RanghShere zwar nominell um
ihren ,,Rang”, haben aber oft keine Ahnung,
welche Privilegien er ihnen verleiht.

Beispidle:  Rollstuhifahrerinnen  wissen
genau, zu welchen Gebauden und Veran-
datungen sie keinen Zugang haben,
gesunde Personen meist nicht. Hetero-
sexuelle Menschen nehmen nicht wahr, dal3
das Aufgdlen enes Bildes von der
Partnerin oder dem Partner im Biro en
Privileg und keine Selbstverstdndlichkeit
ist, u.s.w.

Die unbewufde (sekundére) Anwendung
eines Rangvorteils in der Konkurrenz (wir
nennen das ,Ausibung von Macht’) ist
eine wesentliche Qudle von MiZbrauch.

Keine Wahrnehmung fir das Unterlege-
nheitsgefuhl anderer Menschen zu haben
heild, dessen Ressourcen zu eigenen
Gunsten auszubeuten.
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In  Lehrer-Schiler-Beziehungen  kann
dadurch die Lernfahigkeit vollig blockiert
und der Lernerfolg umgekehrt werden.
Dazu gehtren insbesondere dle Arten von
aktiver  (sekundérer oder  primérer)
Einschrankung der Entscheidungsfreiheit
eines anderen, insbesondere Uber seinen
Korper und seine Gefilhle. Bel psycho-
logischen und spirituellen Réangen sind die
Verhdtnisse jedoch meist ungekehrt. Wer
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keine Bewulitheit Uber Prozesse hat, wird
diesen Rang bel anderen natirlich nicht
wahrnehmen konnen. Wer nur  ene
Standardrolle zur Verfligung hat, wird die
Freiheit der Rollenwahl (mest) nicht
erkennen  oder nicht  wertschétzen.
Umgekehrt sieht digenige, die innere
Freiheit geniefdt, sehr wohl, was es andere

kostet, sich inneren  Zwangen zu
unterwerfen. Ein anderer Unterschied liegt
darin, dald3 psychologische und spirituelle
Ressourcen grundsétzlich unbegrenzt sind
und nicht in Konkurrenz erschlossen
werden.

psychologischer Rang:

T

Aktiv, passiv gleich primér, sekundar?

Aktive Rénge missen nicht primér sein und
passive nicht sekundér: Ein Professor oder
eine Professorin kann Verunsicherung und
Unterlegenheitsgefihle auddsen, obwohl
diese Wirkung selbst as unerwiinscht, as
sekundér erlebt wird oder gar unbewuft ist.
Wenn ich andererseits in die Hocke gehe,
um mit einem Kind auf Kinderart ,auf
geicher Hohe" zu kommunizieren, deakti-
viere ich menen primdren Rang von
Korpergrofde, Erfahrung, Bildung u.sw.,
um das Kind von der Wahrnehmung der
entsprechenden Rangsignale zu entlasten.

Rang von Rangen

Die unterschiedlichen Aspekte von Rang,
die uns wie ein Potential von Ressour-
cenzugriff begleiten, Uberlagern sich in
jedem Augenblick auf irgendeine Weise zu
dem  Gesamtphanomen Rang  oder
~tatus’ (betont bei dhnlicher Konnotation
mehr den ,Stand” in einer Gemeinschaft),
das wir in einer gegebenen Situation relativ
zu dnem soziden Geflige (zu zweit bis 5
Mrd. Menschen) empfinden. Dabel spidt
die Aktivité der Range eine grof3e Ralle.
Es gibt jedoch noch eine andere Gewich-
tung der einzelnen Rangaspekte, die in die
Uberlagerung eingeht. Man konnte sie den
.Rang der Range® nennen. In unserer
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Kultur hat Geld einen der hochsten Stellen-
werte. Jugend zahlt vor Alter (meistens),
Intelligenz vor Bildung, Titel vor Koénnen.
Korperkraft zahlt in einigen Kreisen wenig,
in anderen ales. Die Bewertung von
Familie hat im letzten Jahrhundert erheblich
abgenommen. Handys waren zunéchst ein
Hochstatus-Symbol und verlieren bereits
jetzt an Bedeutung. Diese innere Wertung
der Rénge ist sehr stark (sub-)kulturell

gepragt.

Von besonderer Wichtigkeit ist die
Beobachtung, dal? soziale Range algemein
hoher bewertet werden as psychologische
oder gar gpirituelle. Das hangt damit
zusammen, dald sozide Range , Offentlich-
keitswirksamer® sind: Sie wirken auf
offentlicher Ebene, psychologische haupt-
séchlich in Beziehungen und spirituelle in
unserer Beziehung zu uns selbst. In der
Entwicklung gruppendynamischer Prozesse
zeigt dsch jedoch, dal3 es eine Entwick-
lungssequenz vom sozidlen Uber den
psychologischen zum spirituellen Rang
gibt. Das Uberwinden der Bedeutung von
sozidem Rang ist somit ein wichtiger
Prozef3 in der Transformation von Systemen
(und Kulturen!).

Der eigenstandige Rang von Rollen

Das Aktivieren von Rangen wird oft in
Begleitung von neu auftauchenden Rollen
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beobachtet. Ubernehmen wir in einer
Gruppe spontan die Fuhrung, tauchen
Korpersignale fir hohen Rang gleichzeitig
mit der Anfuhrerrolle auf. Werden wir zu
enem Amt berufen, andert sich unsere
Haltung und unser Auftreten. Beugen wir
uns zum Kind hinab, zeigt sich das "innere
Kind" gleichzeitig mit Signden von
Schutzlosigkeit. Der VerfUhrer erscheint
spontan mit Signalen des Ranges "sexuelle
Attraktivitdt". Man konnte sagen, dal3 eine
Rolle einen bestimmten Zugang zu be-
stimmten Ressourcen représentiert. Eigent-
lich gehen wir nur deshalb in neue Rollen,
well wir Zugang zu deren Ressourcen
suchen.

Wir konnen jedoch auch in ene Rolle
geraten, die uns Zugang zu Ressourcen
verschafft, von denen wir noch nichts
ahnen. Ein Beispid aus der Gruppen-
dynamik ist der "Spielverderber”, der als
Einzelner (wie ene Notbremse) ganze
Systeme aufhaten kann. Die Moglichket,

viden Menschen nachhaltig die Laune zu
verderben, ist dem Spielverderber dabel oft
weder recht noch bewul¥, se ist aso en
sekundérer Rang. Das birgt nattrlich die
Gefahr der unbewufden Machtausiibung,
wenn wir uns dem Rang solcher Rollen
nicht stellen.

Da wir gtets in irgendwelchen Rollen sind,
wird die Rangfrage zusdtzlich dadurch
kompliziert, dal3 der Rang unserer momen-
tanen Rolle stets "durch uns durch” scheint
(siehe hellgraue Pfeile in der Grafik) und zu
unseren personlichen Ressourcen hinzutritt.
Dabei treten dle Kombinationen von
primér, sekundér, aktiv und passiv auf.
Viele Schwierigkeiten in der Kommuni-
kation rihren daher, dal3 wir sekundére,
aktive Rénge Ubersehen oder zu passiven
Réngen keinen Zugang finden.

Rolle: Person: Rangsignale

primar = Il l S ——
| RANG_____ primar

RANG B H

sekundar sekundar ——'> ____________ >

Die Rolle des Hochschullehrers

Beim Prozef3 des Lernens kommt der Rolle
der Lehrenden as Fix- und Angelpunkt des
Ranggeschehens besondere Bedeutung zu.
Im Falle der Hochschullehrerrolle, bezogen
auf den zentraeuropdischen kulturge-
schichtlichen Hintergrund, treffen eine
Reihe bedeutsamer Faktoren zusammen.
Betrachten wir diese Rolle aus dem Blick-
winkel der Gesdllschaft, der (zumindest
zunéchst) auch der Blickwinkel  des
Studierende ist, ohne zu vergessen, dal3 es
dabel keineswegs um den individudlen
Professor oder die Professorin geht. Die
Rolle ist etwas ganz anderes als die Person,
die diese Rolle ausflllt und représentiert!
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Ergens. Da ist zunéchst die Erwartung
absoluter fachlicher Kompetenz. Sie recht-
fertigt den Titel, ist das zentrde Merkmal
des ,Professors’ und gdlt  aus
gesellschaftlicher Sicht (noch immer) das
maximal denkbare Wissen dar. Aul3erhalb
des jeweligen Faches werden der
Professorenrolle dagegen erhebliche Defi-
zite an Handlungswissen zugeschrieben, bis
zur  Weltfremdheit des Elfenbeinturm-
daseins.

Zweitens. Die Lehrenden verkérpern den
Rang der Grashiter der akademischen
Weihen. Da oberhalb der Hochschullehrer-
Ebene keine regulative Instanz in Sicht ist
(wenigstens aus gesellschaftlicher Perspek-
tive), verleiht diese Rolle grundsétzlich die

Netzwerk-Report Nr. 2



Macht, den Prifungserfolg unerreichbar zu
machen, wenn ihr Reprasentant nur will.

Drittens. In ener Zeit eines algemein
befristeten Mittelbaus verfiigen die Hoch-
schullehrerinnen Uber die Entscheidungs-
hoheit der Stellenbesetzung und Uben damit
meist die Veflgungsgewat Uber die
L ebensgrundlage der akademischen Anwar-
terlnnen aus. Ein auf hoherer Ebene
enklagbares Recht auf akademische Aus-
bildung existiert schliefdlich nicht, lediglich
eine gewisser Audegungsspielraum des
individuellen  Entscheidungstrégers, was
keineswegs von der Wirkung der Rolle
befreit.

Viertens: Der Irrtum des |, absoluten
Wissens® im Verein mit den absoluten
Privilegien der Bewertungss und Ein-
kommensauteilung unterstitzt bei  den
Studentinnen die bereits in der Schule
gezichtete algemeine Angst, Schwéachen
und Wissendiicken zu zeigen. Eins der
zentralen Lernprogramme unserer Universi-
tdten ist daher, eine immer groflere
Diskrepanz zwischen Schein und Sein zu
ertragen  und schlieich mest  zu
verdrangen, um die Selbstachtung nicht zu
verlieren.

Finftens: In logischer Konsequenz dieses
.akademischen Basistrainings’ fordert das
Publikationssystem als Karriereressource
des Lehrenden ebenfalls das Verbergen
jeglicher Unsicherheit, die mit echter
Forschung aber nun einmal einhergeht. Im
Gegenzug wird jeder Autor als Gutachter
und Lehrer seinerseits jede entdeckte
Schwéche ahnden — der Teufelskreis hat
sich geschlossen.

Sechstens: Die  Bemihungen vider
Reprasentanten gegen die Ausprégung
dieser traditionellen Rolle scheitern regel-
méaldig an der zeitfressenden Wirkung der
Verwaltungsaufgaben, welche  Ublicher-
weise die Ressourcen fur eine erfolgreiche
Musterunterbrechung unterhohit.

Soweit die Uberpersonlichen Rollen. Das
Fatde an diesen Mechanismen ist, daf3
Rollen einen enormen Sog auf ihre
Reprasentanten ausiiben kénne, sich gemal3
der Rollenstereotypen zu verhaten. Be-
achten Sie nur einmal die Verdnderungen in
lhrer Selbstwahrnehmung, wenn Sie bei-

Seite- 52-

spiebweise eine Amtsrobe oder andere
Amtsinsignien anlegen! Selbst wenn die
individuelle Hochschullehrerln in  bester
Absicht versucht, sich génzlich untypisch
zu verhdten, wird e oder sie durch den
Erwartungsdruck der Projektionen in das
Klischee hineingezwangt und beginnt
prompt, die entsprechenden Signde zu
senden — mest sehr sekundd  und
unbemerkt.

Rang und Grenze: Die , glaserne Decke®

Nehmen wir as Beispid eine aufgeklérte
Professorin, die ihre Studentinnen in den
Vorlesungen regelméldig zu Fragen einlédt
und um Rickmeldung bittet, ob der Lehr-
stoff angemessen aufgenommen  wird.
Diese nehmen jedoch hauptséchlich die
Rolle wahr und erkennen folgerichtig, dal3
es sch um ene Geegenheit handelt,
Bewertungskriterien zu sammeln. Sie ver-
bergen aso die tatséchlich unverstandenen
Aspekte und versuchen statt dessen,
sogenannte , kluge“ Fragen zu stellen, um
sich im kollektiven Wettbewerb Vortelle zu
verschaffen. Auch das geschieht natirlich
fagt immer sekundér und folgt dem Sog
einer Rolle. Sich in der einen Pogtion die
unerwinschte  (sekundére)  Maéachtigkeit
einzugestehen oder in der Gegenposition
die (ebenfals sekundére) Angst vor
Abwertung, ist gleichermalden schwer: Es
ist uns durch die Grenze zwischen sekundéar
und primér versperrt.

Das Auftreten von  Grenzen in
Zusammenhang mit Rang — ganz besonders
mit dem Rang von Roallen, die uns nicht
vollsténdig passen — hat Uber die viden
Beispidle dieser Art  hinaus zwel
grundsétzliche Aspekte:

1 Der Zugriff auf Ressourcen stofdt
unabhdngig von der Konkurrenz von
Mitbewerberinnen meist an person-
liche, oft physische Grenzen unserer
Existenz (wir sind nicht beliebig stark,
nicht beliebig intelligent, kbnnen unsere
Herkunft nicht &ndern...)

2. Durch die Konkurrenz erfahren wir
zutrégliche obere und untere Grenzen
unseres personlichen Ranges. Uber-
schreiten  wir die obere Grenze
(versuchen wir uns Privilegien zu
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nehmen, die wir nicht haben), werden
wir in  Rangkampfen bezwungen
(beziehungsweise von den Eltern,
Lehrern oder anderen Privilegierten
bestraft), unterschreiten wir die untere
Grenze (nehmen wir unsere Privilegien
in grofRerem Mal3e nicht wahr), leiden
wir unterMangel.

3. Diese Grenzerfahrungen setzen sich im
dlgemeinen schon frih in unserer
Entwicklung im Unterbewulsein fest
und fihren dazu, dald wir fur jeden
Rangaspekt und fur unseren Gesam-
status eine ,Lieblingsstufe’ heraus-
bilden, in der wir uns wohl fuhlen und
die wir in dlen Gruppen zu repro-
duzieren versuchen. Es gibt aso Privi-
legien, die wir ads uns sdbst-
versandlich zustehend ansehen, und
andere, auf die wir gerne verzichten:
Manche ist lieber die ,,Erste im Dorf as
die Zweite in Rom“, andere fuhlen sich
nur im Mittelfeld wohl. Einer ist mit
Uberzeugung der Klugste, andere
furchten Popularitét, eine Dritte ist stolz
auf ihre Armut, ein Vierter muf3 jede
»Leiterin® herausfordern.

r,
i

/ arzeugt é/

IllI

H

\ varlalht Rang

Rolle
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wverleiht Rang

Da die urspriinglichen Lernerfahrungen fur
die jewelligen Privilegien oft traumatisiert
sind, erleben wir se nicht as Erinnerung,
sondern in einer Rethe von Grenzsignalen,
wenn wir uns einer der Grenzen nahern:
Wir fohlen uns l&cherlich, arrogant,
ohnméchtig, produzieren widerspriichliche
Signale, bekommen  Korpersymptome,
fallenin Trance.

Diese Grenzen entscheiden, welche
Privilegien wir as abgespaten erleben. Sie
sind auch en wesentlicher Grund, warum
wir —was so oft gesagt wird — unser eigent-
liches Potential nur zu einem so kleinen
Bruchteil ausschopfen. Die Kenntnis vieler
Rangaspekte und Rangsignale ist somit
aulerst  hilfreich  beim  Aufspiren,
Diagnostizieren und Verandern dieser
Grenzen.
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Der sozide Rang der Rolle des Hoch-
schullehrers ist aus den oben skizzierten
Grinden aus gesellschaftlicher Sicht so
extrem Uberhoht, daf? sich die individuellen
Repréasentantinnen meist in einem Konflikt
mit ihren personlichen Rang-Grenzen
befinden: Identifikation mit der verliehenen
Macht verfihrt zu einer Abspatung der
schwécheren  Personlichkeitsanteile, die
damit sekundér werden und der Rang-
prasentation die Farbe von Arroganz
verleihen, Identifikation mit der person-
lichen Begrenztheit nétigt zum Abspalten
der Privilegien und damit zu sekundarer
Machtausiibung. Die Anforderungen der
Kongruenz im Spagat zwischen den Rangen
von Rolle und Individuum sind nahezu
Ubermenschlich, da die Représentantinnen
ihren Rang vorwiegend nicht aus ihrer
Person, sondern Uber die Rolle aus dem
System beziehen.

Die Macht wird zwar von einer Person
vermittelt, eine Rangneuordnung kann
jedoch nur in einer Herausforderung des
ganzen Systems gefunden werden. Diese
Unmoglichkeit einer erfolgreichen person-
lichen Herausforderung ist eine Art unsicht-
bare Grenze und wird daher as ,glaserne
Decke" bezeichnet. Sie tritt Uber-all dort
auf, wo hierarchische Ordnungen auf
Zugehorigkeiten oder externen Ressourcen
beruhen, die von den Vertreterlnnen
lediglich  entliehen und  nicht  mit
personlichem Rang verkérpert und ver-
teidigt werden.

Eine der fir Rang typischen Paradoxien
zeigt sch darin, dald zwischen den
Lehrenden und dem Bildungssystem — aus
der Perspektive der Hochschullehrerinnen
gesehen — mit Recht eine weitere glaserne
Decke gesehen wird, weil in diesem Fale
die Représentantinnen der Ubergeordneten
Macht (Fakultéten, Dekane, Présidenten,
Minister) als austauschbar noch weiter
hinter die Privilegien der Rolle zuriick-
treten! Das zeigt, dal3 die blofze Kindbar-
keit der jeweiligen Reprasentanten der
Hochschullehrerinnen-Rolle  keineswegs
das Problem |6t.
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Rangin der Lehre: Die Rangfalle

Kehren wir zurick zur Situation aus der
Sicht der Rolle der Studierenden. Von hier
aus gesehen ist der Weg der Karriere — oder
des efolgreichen Studiums, was im
dlgemeinen as aquivalent angesehen wird
— ein geradliniger Tunnel, steill nach oben,
as Nachfolgergeneration im Ideafal tber
den Stand des jewelligen Lehrenden hinaus.
Die Forderung der Gesdllschaft, im Namen
der Effektivitét eine grol3e Menge (analy-
tischen) Basiswissens in moglichst kurzer
Zeit zu erwerben, die Angst vor unbere-
chenbaren Priifungen und — spéter — der
innerwissenschaftliche Druck zu rege-
maldiger Publikation und die Notwendigkeit
der Zusatzfinanzierung machen durch pure
Zeitverknappung jedes Innehdten und
Reflektieren des Lebenskontextes zum
riskanten Abenteuer. FuUhlt sich der
Lernende damit Uberfordert, so greift das
Tabu der verbotenen Schwéche: Schwierig-
keiten mit dem Lernprozess, der Universi-
tatssoziologie oder dem Lehrkorper werden
as pathologisch erlebt und bestenfdls in
psychologischen Beratungsstellen  unter
dem Gefuhl einer gewissen Peinlichkeit
preisgegeben. Ein permanenter Minderwer-
tigkeitskomplex wird so von vielen unter
Masken wie jenen der Aufschieber oder
einer zur Schau gestellten Arroganz ver-
borgen.

Mit al diesen Entwicklungsbremsen be-
lastet st6fd der Student schlieflich an
irgendeinem Punkt der Universitdtskarriere
an die ,glaserne Decke’ und erféhrt ein
unbegreifliches  ZusammenstolZen  von
Angetriebensein und unsichtbarem Gegen-
wind, der die besten Kréfte aufzehrt und die
Effektivitét oft gegen Null tendieren 1&/.
Der Punkt der direkten Konfrontation von
David und Goliath, unter dleiniger
Bewaffnung mit den ungleichen Mitteln des
sozialen Ranges, ist erreicht.

Kommt der Studierende auf dem Weg in
diesen Konflikt mit der Moglichkeit in
Berthrung, psychologischen Rang zu
erwerben, se es durch Lebenserfahrung
(Beziehung, Familie, Nebenarbeiten) oder
universitére Bildungsangebote (fachfremde
Studien oder Schltsselqudifikationen), so
tritt zu dem ersten noch en zweites
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Dilemma: Erwerbe ich psychologischen
Rang, so efahre ich ds erste , Neben-
wirkung“ einen eschreckend klaren Blick
auf bidang verdrangte Erfahrungen oder
Verhatensmuster. Das betrifft das eigene
Arrangement mit dem System und den
Schock des egenen Werteausverkaufs
ebenso wie die oben skizzierten Abwehr-
mechanismen des Systems und damit die
Notwendigkeit, den eigenen Schwéchen
und Defiziten ins ungeschminkte Auge zu
schauen.

Diese doppelte Grenze — als glaserne Decke
nach oben innerhab des Systems des
sozialen Ranges und as Widerstand gegen
den Erwerb von psychologischem Rang als
seitlichem Ausweg — bildet eine Art
2virtudlen K&fig“, den ich as ,,Rangfdle"
bezeichne. Der Selbsterhaltungstrieb des
Systems mul3 die Herausforderung des
psychologischen Ranges parieren, sei es
durch Ausgrenzung oder Abwertung des
Heraudorderers oder durch verstérkte Ver-
drangung der Storung. Dadurch wird der
weiter oben skizzierte Teufelskreis des
MiRbrauchlichen weiter geschiirt.

Sich wiederholende paradoxe Verhatens-
muster und die Aufrechterhatung der
massiven Grenzen zu deren Verdrangung
snd mentade Leistungen, die ene enorme
Menge ,,psychischer Energie* verschlingen.
Wir splren das an physischen Erschop-
fungszustdnden, die ohne nennens-werte
korperliche Anstrengung eintreten.
Aulerdem steht die unterbewuld bean-
spruchte Gehirnkapazitét nicht fur unsere
bewufdten Problemldsungsvorgange  zur
Verfligung, was sich vor allem in den
Leistungen der rechten Hirnhemisphére
niederschlagt, wie Kreativitat, Sprache,
vernetztes Denken, Intuition. Im Ergebnis
bewirkt die Rangfale eine enorme Einbul3e
an Ressourcen aller Art, so dai3 die Effek-
tivitdt von Forschung und Lehre eheblich
abnimmt.

Auswege und Einsichten

Den meisten Lernenden steht nur ein
knappes Repertoire von Standardreaktionen
ads Ausweg aus de Rangfdle zur
Verfugung. Es lassen sich wenigstens finf
Rollenmuster unterscheiden, die verschie-
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dene Aspekte individuellen studentischen
Verhatens aufzeigen:

Verdrangung der Mechanismen, aineh-
mender Antriebsverlust und Ver-
schleppung  des Studiums  (Voge-
Strauf3-Taktik). Nach einer Schétzung
von der HU Berlin (Tagesspiegel vom
21.7.2000) leiden etwa die Héfte der
Studierenden  zeitweilig unter dieser
Rolle.

Projektion auf einen bestimmten Lehrer
oder das aktuelle Fach, Wechsd der
Studienrichtung, der Hochschule (Das-
Selbe-In-Grin-Taktik) oder Abwan-
derung ins Audand.

Abbruch des Studiums (Flinte-ins-
Korn-Taktik) und  gegebenenfdls
Eintritt ins Berufdeben (je nachdem in
Resignation oder mit der ,Ich-werds-
euch-schon-zeigen“-Haltung).

Arrangement mit dem  System,
Aufrechterhaltung der Verdréngung,
Verweigerung von sozider Kompetenz,
introjizieren der Systemregeln (Muster-
knaben-Taktik). Die Folge it ene
geradlinige Karriere a's Sachbearbeiter
oder rollenkonformer Hochschullehrer,
ohne tieferen Einbruch der Lebens
konzepte jedoch sdlten als Fuhrungs
personlichkeit modernen Zuschnitts.

Tell-Arrangement mit dem System.
»Heimliches* Erwerben von begrenzter
sozialer Kompetenz, die zum Uberleben
des Systems unter maltigen Opfern
genutzt wird (beispidsweise die
Fahigkeit, in Prifungen wesentlich
kliger zu wirken, as man sich selbst
einschétzt), Selbstschutz durch Abwer-
tung von Bildungssystem und Lehren-
den, Ausbeutung des Systems zum
Ausgleich fur die Opfer (Schmarotzer-
Taktik). Fihrt immerhin zu efolg-
reichen Abschliissen.

Eine reale Studentlnnen-Biografie ist ratlr-
lich eine Art Superposition dieser Aspekte
einschliefdich einer ganzen Reihe von
Systemnischen und individuellen Losungs-
konzepten, welche derzeit wohl die
Leistungselite unseres  Bildungssystems
stellen dirften.
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Aus der Sicht der Prozel3-Moderation kann
die unerhdrte Verschwendung der Ressour-
cen, die mit der Aufrechterhaltung der
Rangfale  einhergent, nur  dadurch
vermieden werden, dal3 unser Bildungs
sysem sein Selbstverstdndnis und seine
Strukturen vollig neu organisiert. Damit
neue Strukturen nicht nur ene Aus
besserung oder verkleidete Neuauflage alter
Millsténde werden, ist en erheblicher
Zuwachs an psychologischem Rang sowohl
auf der Seite der Lehrenden als auch des
Managements vonndten, wodurch  die
Grenzen der Rangfale durchldssg und
sozidle Kompetenzen in wesentlich
hoherem Mal3e vermittelbar wiirden.
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Die Erfahrungen bel der Vermittlung von
sozidler Kompetenz an Studierende haben
gezeigt, da sabserfahrungsorientierte
Maldnahmen zwar aul3erst erfolgreich sind,
gleichzeitig jedoch die Kritik und den
Widerstand gegen das Bildungssystem
unterstiitzen, wenn nicht parallel dazu auf
der Hochschullehrer-Ebene am psycholo-
gischen Rang gearbeitet wird (Diese
Zwischenlésung hat nach obiger Rollen-
klassfikation den  Charakter  einer
» Partisanen-Taktik").

Ich sehe daher dringenden Handlungsbedarf
bei der Frage, wie Lehrende zum eigenen
Erwerb der entsprechenden Schltisselquali-
fikationen — insbesondere Rang und Stilbe-
wuldtsein — motiviert werden konnen.
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Integrierte Vermittlung von Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen

Das Projekt B.I.S. — Berufsfahigkeit im Ingenieurstudium an der Ruhr-

Universitét Bochum

Bernhard Chrissmann

1. Ziede und Arbetsschwerpunkte des
Projektes

B.I.S. igt en interdisziplindres Projekt zur
Verbesserung der Berufsféhigkeit der
Studierenden  der  Vertiefungsrichtung
"Konstruktionstechnik und  Produktions-
automatiserung” in  der Fakulté fur
M aschinenbau der Ruhr-Universitét
Bochum. Die bereits vorgenommene Neu-
ordnung dieser Vertiefungsrichtung entlang
eines gedachten  Produktentstehungs-
prozesses bietet auf der fachwissen-
schaftlichen Ebene die Moglichkeit exem-
plarischer Studienverldufe. Die Mal3nah-
men des Projektes vervollstdndigen diesen
Ansatz durch ene Integration fachin-
haltlicher, methodischer und sozialer Kom-
petenzen im Rahmen der inhatlichen und
didaktischen Neustrukturierung von Lehr-
veranstaltungen. Hierbel sind problem- und
handlungsorientierte Lehr-/Lernformen von
zentraler Bedeutung. Den Studierenden ist
damit die Moglichkeit gegeben, sich auf die
Komplexitdt beruflicher  Anforderungen
vorzubereiten. Lehrende konnen sich die
zur Konzipierung und Durchfiihrung der
Lehrveranstaltungen notwendigen Kennt-
nisse und Kompetenzen durch geeignete
Beratungss und Waeliterbildungsprozesse
aneignen. In der Form von Qualitétszirkeln
an und zwischen Lehrstihlen wird der
Reformprozess Uber die Laufzeit des
Projektes hinaus fortgeftinrt.

Das Projekt wird gemeinsam durchgefihrt
von den Ingtituten fur Konstruktionstechnik
und automatisierungstechnik der Fakultét
far Maschinenbau und dem Weiter-
bildungszentrum der  Ruhr-Universitét
Bochum; es hat ene Laufzeit von
dreieinhab Jahren (Mérz 1997 bis August
2000) und wird vom Minigterium flr
Schule, Wissenschaft und Forschung NRW
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im Rahmen des Landesprogramms
,Qualitét der Lehre" gefordert.

2. Anforderungen der Berufspraxis an
Ingenieurinnen und Ingenieure

Seit etwa einem Jahrzehnt bewirken
folgende Faktoren einen tiefgreifenden
Wandel der internen und externen Rahmen-
bedingungen fir Maschinenbauunterneh-
men:

die Globaliserung der Mérkte,

die zunehmende Internationalisierung
der Unternehmen,

die rasche Entwicklung der Informa
tions- und Kommunikationsechnik,

die geforderte Flexibilitdt und Kundenndhe
bel der Produkterstellung, Anforderungen
an Nachhaltigkeit / 6kologische Gestaltung
technischer Produkte, unternehmensinterne
Umgestaltungsprozesse (flachere Hierar-
chien, fach- und funktionsiibergreifende
Arbeitsbereiche, temporére und projektori-
entierte Arbeitsgruppen).

Neue Anforderungen an Ingenieurinnen
und Ingenieure in Forschung, Entwicklung,
Projektierung, Konstruktion, Fertigung und
Vertrieb sind die Folge. Grofie Arbeits
teiligkeit und Spezialistentum treten gegen-
Uber gemeinsamem, kooperativem und
integrativem Denken und Arbeitshandeln in
den Hintergrund. Zum enen ricken Ent-
wicklung, Konstruktion und Fertigung
enger zusammen, zum anderen wirken dle
weiteren produktbeeinflussenden Stellen
wie Kunde, Vertrieb, Zulieferer, Contra-
ling im Produkterstellungsprozess mit. Die
gewanddten Organisations- und Arbeits-
formen in den Maschinenbauunternehmen
erfordern von den Ingenieuren und Inge-
nieurinnen Kompetenzen, die Uber fach-
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liche Fahigkeiten hinausgehen. Nur Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen, die Uber
Schltsselqualifikationen wie Kommunika:
tionsfahigkeit, Teamorientierung, Planungs-
und Problemlésungsfahigkeit verfiigen und
ihre Fachkenntnisse in Ubergreifende Zu-
sammenhange stellen konnen, sind in der
Lage, der Komplexitdt und Unvorherseh-
barkeit beruflichen Handelns zu gentigen.

3. Konsequenzen fur die Gestaltung von
Lehr- und Lernprozesse

Zukiunftige Ingenieurinnen und Ingenieure
sollen die Gelegenheit bekommen, sich in
ihrer  Hochschulausbildung auf  diese
Erfordernisse vorzubereiten. Die Neuge-
staltung von Lehrveranstaltungen hat daher
die verbesserte Berufsfahigkeit — der
Absolventen d.h., den Erwerb von
Handlungskompetenz zum Zidl.

Die sogenannten Schllissequalifikationen
beziehen sch auf Handlungen und
Interaktionen, die geeignet und notwendig
sind, den Kontext der Problembearbeitung
Zu generieren. Sie sind also mit dem
Gegenstand (z. B. die zu findende
technische Form) insofern verknupft, dass
se der ,Schlissdl“ sind, den gegebenen
Kontext derart zu deuten, dass fachliches
und methodisches Wissen Uberhaupt
adaguat zum Einsatz gebracht werden kann.
Schlussequdifikationen ds ,eine dlge
meine hohere Form der Handlungs
fahigkeit® bewirken, ,dald aus einer
algemeineren Kompetenz heraus jewells
ein dtuativer Transfer auf konkrete
berufliche Situationen moglich ist* (Reetz
1990, S. 25). Dieses ,Kontextuaisierungs-
wissen” (Ekardt) wird zwar jeweils bel der
Bearbeitung eines konkreten Problems
wirksam, ist jedoch nicht an dieses
gebunden. ,Die durch Schlisselquali-
fikationen ermdglichte berufliche Hand-
lungsfahigkeit bezieht sich starker auf die
Trégerinnen der Quadifikation as auf die
Situation...” (Orth 1999, S. 17).

Hieraus ist die wichtige Schlussfolgerung
Zu ziehen, dass , Schliisselqualifikationen®
bzw. ,Kontextualiserungswissen“ keine
eigenstdndigen, an sich  vermittelbaren
Quadifikationen sind. Sie entwicken sich
bzw.  werden nur  gefordert  in
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unmittelbarem Zusammenhang mit der
Bearbeitung und Lésung von problem-
haften Situationen. Fir die Gestaltungen
von Studium und Lehre hat dies zur
Konsequenz, dass Schliisselquaifikationen
nur gebunden an fachliches Wissen durch
problemorientiertes und probleml 6sendes
Lernen erworben bzw. gefdrdert werden
konnen. Ziedsetzung einer adaguaten
Studienreform muf3 daher die integrierte
Vermittlung von Fach-, Methoden- und
Sozia kompetenz sain.

Verangtadtungsformen  wie  Seminare,
Ubungen, Labore und andere wurden
daraufhin untersucht, wie das integrierte
Aneignen fachlicher und Uberfachlicher
K ompetenzen angelegt werden kann.* Zigl-
setzung der darauf baserenden Um-
strukturierung der Lehrveranstaltungen sind

Problemorientierung,
Handlungsorientierung,

Ausweitung der Selbststeuerung und
Exemplaritét der Lernsituation.

Dafir besonders geeignet sind Lehr-
/Lernformen wie Projektmethode, Fdl-
studien, lettextunterstiitztes Lernen sowie
Kombinationen bzw. Integrationen dieser
Formen. Generel zu favoriseren ist
problem- und handlungsorientiertes
Lernen, das zudem weitgehend selbstandig
und selbstorganisiert geschient und damit
Interaktion und Reflexivitdt unterstiitzt. In
diesem Sinne wurden die in der bisherigen
Laufzeit erfadten Veranstaltungen um-
strukturiert.

Beispid: , Projektilbbung Rechnerunter-
stiitztesK onstruieren®

Diese Projektibung ist Bestandtell des
Wahlpflichtfaches »Methoden der
Informationstechnik“. Sie  bietet die
Moglichkeit, die Inhate der Vorlesung
»Rechnerintegrierte  Produktentwicklung*
an enem prektischen Bespid der
Kongtruktionstechnik zu vertiefen und zu
erweitern. Ziel der Projektibung auf der
fachlichen Ebene it die Einarbeitung in das

32 Christmann u.a. 2000
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CAD-Systen? Unigraphics und die praxis-
bezogene  Beherrschung — wesentlicher
Elemente dieses Systems.

Die Projektibung ist so konzipiert, dass
wichtige Mermade ener problem- und
handlungsorientierten Lernsituation gege-
ben sind:

Die Einarbeitung in das verwendete CAD-
System Unigraphics erfogt Uber en
Handbuch, in das as Anletung zur
selbstandigen Bearbeitung Leitfragen™ an-
gearbeitet sind. Mittels einfacher Ubungs-
aufgaben werden am Bildschirm die
einzelnen Elemente und Handhabungen des
Sytems erlernt und eingelibt. Die Studieren-
den arbeiten weitgehend selbstandig.

Nach dieser Einarbeitung, die der
eigentlichen Projektarbeit vorgeschaltet ist,
gibt der Ubungdeiter eine Einfihrung in
die Bersonderheiten der industriellen
Projektarbeit und erldutert die Phasen,
Methoden und Arbeitorganisation dieser
Methode. Diese Einfihrung erfolgt in Form
ener Prasentation, um den Studierenden
anschauliche Hinweise fur diese Form der
Ergebnisdarstellung zu geben.

Danach wird die Projektarbeit ausgegeben
und erlautert und es werden Gruppen

33 CAD = Computer Aided Design =
Rechnerunterstiitztes Konstruieren

34 Golle/ Hellermann 2000
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gebildet, in denen teamférmig gearbeitet
wird.

Die Aufgabenstellung:

In der Projektibung  wird in
selbsorganisierter Teamarbeit eine
feinmechanische Vorrichtung (Abb.) as
Baugruppe auf dem 3D-CAD-Sytem
Unigraphics modelliert und entsprechend
den Kundenanforderungen (s.u.) variiert.
Die Variante soll aus der gegebenen
Baugruppe abgeleitet werden. Aus dre
Volumenteilen (bewegliche Backe,
Halterung und Gelenk) werden technische
Zeichnungen abgeleitet. Die Einzelteile der
feinmechanischen Vorrichtung sind unter
Verwendung der bereits vorhandenen
Norm- und Fertigteile (Datenbank des
CAD-Systems) zu modelieren.  Mit
Ausnahme der in  den Kundenan-
forderungen aufgefiihrten Mal3e und Anfor-
derungen ist die konstruktive Umsetzung
der Aufgabe freigestellt. Die Durchfihrung
der Arbeiten im Team mul3 eigen
verantwortlich innerhalb des gegebenen
zeitlichen Rahmens erfogen. Die Ergeb-
nisse der Projektarbeit snd am Ende des
Semesters der gesamten Ubungsgruppe und
den Ubungdeitern  in  Form  einer
Prasentation darzustellen.
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Abb.: Feinmechanische Vorrichtung

DieKundenanforderungen:

Um die gegebene feinmechanische
Vorrichtung in der Serienfertigung fir
feinmechanische Arbeiten flexibel einsetzen
zu konnen, sind vom Kunden folgende
Anforderungen festgel egt wor den:

Die feinmechanische Vorrichtung soll
leicht zu transportieren sein und en
maoglichst kleines Transportvolumen haben.

Die Oberkante der Spannbecken soll in
einer Hohe zwischen 155 mm und 200 mm
gemessen von der  Oberkante der
Tischplatte variabel hthenverstellbar sein.

Die Positionierung der feinmechanischen
Vorrichtung in der senkrechten Stellung
sowie in den beiden auReren Winkellagen
soll  durch konstruktive Malhahmen
gewahrleistet sein.

Nach Moglichkeit sind alle  Spann-
vorrichtungen als Schnellspannvorrich-
tungen zu konz pieren.
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Didaktische
Projektibung:

Die Projektaufgabe ist konzipiert as
vertiefende Einarbeitung in das CAD-
Syssem  anhand  einer  praktischen
Konstruktionsaufgabe. Dies fihrt dazu,
dass die Elemente des CAD-Systems nicht
abstrakt eingelibt werden, sondern in
unmittelbarer Anwendung auf eine Prob-
lemstellung. Somit hat die Problemstellung
und ihre Losung exemplarischen Charakter,
die gewonnen Erfahrungen sind auf ver-
gleichbare Probleme der rechnerunter-
stitzten Konstruktionsarbeit  Ubertragbar,
womit die Problemltsefahigkeit gefordert
wird.

Zielsetzungen der

Die gegebenen ,Kundenanforderungen®
flhren dazu, dass die Aufgabenstellung
.unvollstandig® aso  problembehaftet
formuliert ist. Die Studierenden miuissen
sich zumindest ansatzweise mit enem
Kontext auseinandersetzen der nichttech-
nischer Natur ist, se missen die Wiinsche
des fiktiven Kunden verstehen und in
konstruktive Ldsungen umsetzen. Die
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relative Offenheit der Anforderungen
erfordert Interpretationdeistungen, ist damit
praxisrelevant und fihrte folgerichtig auch
zu unterschiedlichen Ldsungsvorschldgen
der einzelnen Projektteams, die unabhangig
voneineander arbeiten.

Der Ubungsleiter fungiert in der Rolle des
Projektleiters. Dies hat zur Folge, dass er
nicht stdndig fur Nachfragen zur Verfligung
steht, sondern in einer Art simulierter
Arbeitsorganisation nur zu festgelegten
oder zu vereinbarenden Projektsitzungen
ansprechbar ist. Zu diesen Treffen miissen
Fragestellungen und  Probleme  ent-
sprechend  aufgearbeitet und  vorgestellt
werden.

Die einzelnen Projektteams (drel bis vier
Studierende) missen die Arbeit in ihrer
Gruppe sdbstandig organiseren.  Sie
erstellen einen Zeit- und Arbeitsplan, regeln
die abetdelige Bearbeitung  der
Problemstellung im Team und bereiten die
Présentation vor. Kontakte zu anderen
Teams zur Beratung sind erlaubt. Dies
fordert Erfahrungen einer ganzheitlichen
Gestaltunge eines Arbeitsprozesses und hélt
die Studierenden dazu an, Probleme und
Konflikte in der Gruppe kollegid und
konstruktiv zu klaren.

Die Projektteams waéhlen enen Team-
sprecher. Dieser hat die Aufgabe, den
gemeinsam erstellten  Arbetsplan  zu
Uberwachen und gegebenfals auf Abwel-
chungen hinzuweisen. Er koordiniert die
Kommunikation im Team und hdt den
Kontakt zum Projektleiter.

Die Prasentation der Ergebnisse der
Projektarbeit der einzelnen Teams erfolgt
vor der gesamten Ubungsgruppe, den
Ubungdeitern und dem Lehrstuhlleiter. Die
Diskussion und Beurteilung der Ergebnisse
erfolgt einheitlich nach folgenden, den
Studierenden vorab bekannten Kriterien:

* Erfullung der Kundenanforderungen
* Funktion der Baugruppe

» Normgerechte Konstruktion

* Gliederung der Baugruppe

« Qualitét der Fertigungszeichnungen
* Présentationsaufbau und —abl auf
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o Darstellung der Erfahrungen mit der
Teamarbeit.

Ergebnisse der Projektiibung

Projektformiges, problemorientiertes Bear-
beiten  von  praxisnah  formulierten
Problemstellungen fordert in besonderem
Malle Kompetenzen der Studierenden im
Hinblick auf die spétere Berufstétigkeit.
Zugleich ist es ene Methode, die das
Lernen an sich deutlich besser unterstiitzt,
asdie Vermittlung und Aneignung abstrakt
formulierter und disziplin&r getrennter
Wissensinhalte.

Auch die Studierenden selbst kommen zu
solchen oder &hnlichen Urtellen. So
ergaben die Ergebnisse einer Befragung
nach Abschlud der Projektibung im
Sommersemester 1998 folgende  Ein-
schdtzungen (in  der Rangfolge der
haufigsten Nennungen):

Das Arbeiten im Team wird Uberwiegend
als angenehm und motivierend empfunden;
der Austausch und die gegenseaitige Unter-
stitzung in den Gruppen fordert das
Lernen. Es gab auch einzelne Studierende,
denen das Arbeiten in den Gruppen schwer
fid und die Formen der Einzdarbeit
bevorzugen.

Der Praxisbezug der Aufgabenstellung
wurde positiv hervorgehoben. Die unmit-
telbare Anwendung der CAD-Kennt-nisse
auf ein Konstruktionsproblem fordert das
Verstdndniss und die Zusammenhéange des
Systems. Die Studierenden gehen davon
aus, dass se das so Gelernte besser behal-
ten werden.

Als vortellhaft im Hinblick auf die
Berufspraxis wird auch die Vorbereitung
und Durchfihrung einer Prasentation
genannt. Der nicht geringe Zetaufwand
hierfir wird teilweise as belastend ange-
sehen, andere pedoch fuhlen sich durch die
in Aussicht gestellte Prémierung durch den
Lehrstuhl angespornt.

Als weitere Vorteile dieser Lehr-Lern-Form
werden hervogehoben das sdbsténdige
Arbeiten und Probleme l6sen sowie die
Forderung der Eigenverantwortung und des
Organi sationsgeschicks.
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4. Weiterbildung der Lehrenden

Evaluation und Umstrukturierung bieten
Anhadtspunkte fir eine bedarfsgerechte
Konzeptionierung  hochschuldidaktischer
Weiterbildung. Lehrende haben die
Gelegenheit, sch  mit  veranderten
Lehrformen, Methoden und Techniken
vertraut zu machen, die in der Umstruk-
turierung angeregt werden.

Die Entwicklung der hochschuldidaktischen
Weiterbildungsangebote orientiert sich an
den Zieden der jeweiligen Lehrveran-
gtaltungen, dem  dafir  gewdhlten
didaktischen Modell, der methodischen
Umsetzung und weiteren, die Lehr-
/Lernprozesse  beeinflussenden  Faktoren.
Bisher wurden Waeiterbildungsveranstal-
tungen zu folgenden Themen durchgefihrt:

Présentation und geregeltes Feedback
Rhetorik

Projektmanagement

Arbeiten mit Leittexten und Leitfragen
Moderierte Besprechung

Grundlagen hochschuldidaktischen Han-
delns.

Unterstiitzt werden die Beratungsprozesse
und Weliterbildungsveranstaltungen durch
spezidle Arbeitsmateridien und Hand-
reichungen fir Lehrende und Studierende.
Bisher erstellt wurden sdche Unterlagen zu
den Themenbereichen: ldeen finden und
Probleme losen, Selbst- und Zeitmana
gement, Teamarbeit in Projektibungen,
Arbeiten mit Leitfragen, Ubung mit
Fallstudieneementen, Présentation von
Inhalten.

5. Verankerung und Verstetigung des
Refor mpr ozesses

Veranderungen der Lehr- und Lernkultur an
der Universitdt sind ein langfristig zu
gestaltender  Prozess.  Studienreform-
prozesse sind deshalb so anzulegen, dass
die Wirksamkeit ihrer Veranderungen Uber
die zetliche Befristung eines Projektes
hinaus gewdhr-leistet ist. Die Imple
mentierung neuer Formen des Lehrens und
Lernens mu3  Anforderungen  der
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beruflichen Praxis ebenso beriicksichtigen
wie die Rahmenbedingungen und Ziele
universi-tarer Forschung und Lehre. Ein
wesent-licher  Erfolgsfaktor des  hier
beschriebenen Projektes besteht daher in
der Initiieeung und Forderung von
Verdnderungss und  Kommunikations-
prozessen, die neben den inhdtlichen
Aspekten der Gestdtung des Studien-
angebotes auch die strukturelen und
ingitutionellen Bedingungen der Bereit-
stellung und kontinuierlichen Anpas-sung
des Studienangebotes mit erfassen. Ziel
einer sochen Vorgehensweise ist die
bereits im Projektverlauf zunehmende
Selbststeuerung des Reformprozesses durch
die Lehrenden selbst, der auf Dauer dann
nur noch punktuell von ,auf3en” unterstitzt
wird.

Der Wille und die Bereitschaft zur Reform
darf daher nicht auf der individuellen Ebene
einzelner Lehrender verbleiben; viedmehr
mUissen sich die zustdndigen ,, Institutionen*
(Lehrstiinle, Ingtitute, Fakultdt) und die
jeweils verantwortlichen Promotoren und
Beteiligten die Ziele und Vorgehensweisen
zu eigen machen und im Sinne eines
institutionellen Verénderungsprozesses or-
ganisieren und gestalten.

Im Sinne nachhaltig zu verandernder Lehre
und einer Verankerung dieses Reform-
prozesses an den Lehrstiihlen mindet die
Entwicklung kommunikativer Strukturen an
und zwischen Lehrstihlen in die Initiierung
sogenannter  Qualitétszirkel *®  Lehrende
eines oder mehrerer Lehrstiihle organisieren
(nach anfanglicher Unterstitzung) selb-
sandig die Bearbeitung  konkreter
Einzelmaf3nahmen der Neu- und Umstruk-
turierung von Lehrveranstaltungen und der
Studienorganisation. Somit wird das Ziel
der Verbesserung der Lehre an der Fakultét
flr Maschinenbau in einen Rahmen gestellt,
der die strukturellen Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen, innerhalb derer Lehre
sattfindet, in den Entwicklungsprozef
einbezient. Gleichzeitig werden mit der
Einrichtung von Qualitétszirkeln institu-
tionelle und organisatorische Voraus
setzungen fur die FortfUhrung der

% Golle/ Hellermann 2000
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Reformarbeit  nach  Beendigung  des
Projektes geschaffen.

6. Vorgehensweise und Ergebnisse

Das Projekt bezieht sich auf eine von vier
Vertiefungsrichtungen im  Hauptstudium,
das Grundstudium ist nicht davon betroffen.
Dies schrankt die Tragweite insofern ein,
dass wichtige methodische und sozide
Kompetenzen sowie die entsprechenden
didaktischen Konzepte erst zu einem relativ
spaten Zeitpunkt in die Lehre intergriert
snd. Notwendig wéhre jedoch ene
maoglichst frihzeitige Auseinandersetzung
der Studierenden mit derartigen Lehr- und
Lernformen.

Die angesprochene Vertiefungsrichtung
(Konstruktionstechnik  und  Produktions-
automatisierung) hat traditionell  einen
hohen Praxisbezug aufgrund der
spezifischen Forschungsthemen und einer
entsprechenden Gestaltung des Lehrplanes.
Es besteht daher bei den beteiligten
Lehrstihlen eine relativ hohe Sensibilitat
fur die Notwendigkeit einer (didaktischen)
Reform des Studiums.

Die sieben zusténdigen Lehrstiihle sind in
das Projekt involviet, d.h. die Ver-
tiefungsrichtung konnte insgesamt in den
Blick genommen werden. Es besteht daher
die Chance in einer Zusammenarbeit Uber
die Projektlaufzeit hinaus das Lehrangebot
weitgehend nach den neuen Konzepten zu
gestalten.

Das Forderprogramm des Landes NRW
(,Qualitdt der Lehre') sowie die aktive
Politik des Rektorates der Ruhr-Universitét
Bochum auf dem Sektor der Studienreform
waren insgesamt sehr férderlich fir das
Anliegen.

Bisher wurden sechs Lehrveranstaltungen
(exemplarisch fir ihre jewelige Form)
umstrukturiert. Die sehr aufwendige Form
der gemeinsamen Verarbeitung  der
Evaluationsergebnisse und der nachfolgen-
den Neustrukturierung der Lehrveranstal-
tungen einschlieldich einer Weliterbildung
der Lehrenden machte eine grélere Zahl
von Neukonzipierungen nicht mdglich.
Se wurden von den Lehrenden und
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Studierenden Uberwiegend positiv
aufgenommen. Die erprobten Modelle sind
Ubertragbar auf vergleichbare Verangal-
tungstypen auch in anderen Vertiefungs-
richtungen und das Grundstudium.

Im Verhdltnis zum Gesamtlehrangebot sind
dies jedoch noch wenige Veranstaltungen.
Die zeitliche Belastung der Lehrenden
durch Forschungsaufgaben erschwert die
Moativierung fur zusédtzliche Aufgaben in
der Studienreform. Hinzu kommt die
Fluktuation beim Persona des Mittelbaus,
die einen Grofdeil der Lehre tragen, infolge
der zeitlich befristeten Arbeitsvertrage.
Das Interesse vider Lehrender (insbe-
sondere des Mittelbaus) wurde jedoch
gesteigert durch den weitergehenden
Nutzen der  didaktisch/methodischen
Qualifizierung fur eine spétere Berufs
tétigkeit aulRerhalb der Hochschule.

Inggesamt  ist  Studienreform  ein  lang-
wieriger Prozess, der Uber die Projekt-
laufzeit hinaus am Leben gehalten werden
muli3. Das hierfir entwickelte und erprobte
Modell sind die sogenannten Qualitétszirkel
d.h, eine Fortfihrung des Reformprozesses
in Eigenverantwortung der Lehrenden.

Die zeitliche Belastung der Studierenden
durch den Studienplan ist erheblich und
fordert bei viden die Mentditdt des
.bestehen datt verstehen” (Heger). Die
verbreitete  faktenorientierte Konsum-
haltung der Studierenden erschwert die
Akzeptanz problem- und praxisorientierter
Lehrveranstdtungen, die von den Stu-
dierenden ene aktive Rolle erfordert.
L ehrende miissen hier Uberzeugungsarbeit
leisten, indem de insbesondere die
Praxisrelevanz dieser Lernformen verdeut-
lichen.
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Schlusselqualifikationen - Theorie und Praxis

Eine fachUber greifende Veranstaltungskombination zur Forderung
von Schlisselqualifikationen an der TU Braunschweig

Dr. Tobina Brinker & Eva-Maria Schumacher, Technische Universitat Carolo-Wilhelmina

2u Braunschweig

1. DasModéell-Tutorium " Schltissel-
qualifikationen - Theorieund
Praxis'

Ausgehend von den Diskussionen um die
Innovation der Lehrkultur und den
Erkenntnissen Uber den Wandd des
Lehrens und Lernens wurde im Rahmen des
Tutorenprogramms LIMT- , Lehr-Innova
tion mit Moddl-Tutorien® en Model-
Tutorium entwickdt, das die

derzeitigen organisationalen Bedingungen
der Hochschule berticksichtigt. Konzipiert
wurde eine  Ringveranstaltung  zur
Forderung von Schlisselqualifikationen fir
Studierende aler Fachbereiche, die die
Veranstaltungsformen  Vorlesung  und
Training mitenander kombiniert. Die
Modellphase fand im Wintersemester 98/99
stett.

Schliisselqualiiikationen : Theorie - Praxis - Training

Fachliche
Kompetenz

In der Diskusson um den Erwerb von
Schltsselqudifikationen wird deutlich, dald
Sozial- und Methodenkompetenzen nicht
mit den bisherigen hochschultypischen
Lehr- und Lernmethoden dlein vermittelt
werden konnen, sondern auf handlungs-
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Personale
Kompetenz

Methodische
Kompetenz

Soziale
Kompetenz

Schlisselqualifikationen

L

w Der fachlich und sozial gebildete Hochschulabsolvent /f
. Die fachlich und sozial gebildete Hochschulabsolventin

und erfahrungsorientierte  Soziaformen
zurtickgegriffen werden mul3.

Die Veranstaltung hat das Ziel, enen
Lernprozef anzustol3en, der die individuelle
Handlungskompetenz von Studierenden fur

Netzwerk-Report Nr. 2



Tobina Brinker

die Studier- und Berufstétigkeit fordern und
de zu enem lebendangen Lernprozef
anregen soll. Die Zielsetzung hebt sich
bewul®@ von ener Vemittlung von
Schltisselqualifikationen ab, sondern spricht
von Forderung oder Anregung, da die
universitdren Rahmenbedingungen kontrér
stehen zum didaktischen Ansatz von
SchlUissel qualifikationsforderung (val.
Schiaffke, 1998).

Zid ist es aulerdem, das Modell-Tutorium
mittelfristig durch ein  Multiplikatoren-
modell tragen zu konnen, in  dem
teilnehmende Studierende weiterqualifiziert
und im néchsten Semester as Tutor/innen
und spdter sogar as Trainer/innen
eingesetzt werden.

Die Verangtaltung spricht Studierende aler
Fachbereiche an, sich mit fachiber-
greifende  Schlissdlqualifikationen, wie
Rhetorik, Moderation, Prasentation, Kom-
munikation und Teamarbeit sowohl theore-
tisch as auch praktisch auseinan-
derzusetzen und diese zu ansatzweise zu
erlernen.

2. Didaktische K onzeption: Kom-
bination von Vorlesung und Training

In der Diskussion um die Vermittlung von
Schlusselquaifikationen wird deutlich, dass
Sozial- und Methodenkompetenzen nicht
mit den bisherigen hochschultypischen
Lehr- und Lernmethoden alein vermittelt
werden konnen, sondern auf handlungs
und erfahrungs-orientierte  Sozialformen
zurickgreifen mussen. Gleichzeitig mui3
sich ein solcher Ansatz alerdings an den
universitéts-typischen Rahmenbedingungen
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orientieren.Die im folgenden beschriebene
Verangtatungsform ist deshadb ene
Mischform zwischen klassischem
Hochschulunterricht  (Vorlesung)  und
Elementen der Erwachsenenbildung
(Training). Die Theorie-Praxis-Veranstal-
tung ist aso as ein Schritt der Forderung
von  Schlisselqualifikationen in der
Hochschulausbildung zu  werten, dem
weitere folgen missen.

Im Rahmen einer Vorlesung wird den
Studierenden Gelegenheit gegeben, sich
theoretisch mit den Themen Rhetorik,
Sdlbstmanagement, Kommunikation,
Moderation und Prdsentation und den
Auffassungen von Vertretern aus Wirt-
schaft und Personalentwicklung zu diesem
Themenkomplex ause nanderzusetzen.

Die Vorlesung wird von Dozen
ten/Dozentinnen der TU Braunschweig und
von externen Referenten aus der Wirtschaft
wochentlich  zu  spezifischen  und
algemeinem Themen beziiglich Schliissel-
qualifikationen gehaten. Die Themen in
der ersten Projektphase waren folgende:

Einfuhrung in Schlisselqualifikationen
M ethodenkompetenz

Rhetorik

Moderation

Présentation

Soziale Kompetenz

Soziale Kommunikation

Soziale Interaktion

Grundlagen der Gesprachsfiihrung
Arbeiten im Team
Schlusselqudlifikationen aus Sicht der
Arbeitgeber

Ubernahme von Verantwortung

YV VVVVVVVVVVY
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"Schllisselqualifikationen”

SOZ|aI- und Methodenkompetenz

Anforderungen
von Unternehmen

Kommunikation

Zeitmanagement

Professoren

Moderation

Referenten aus
der Wirtschaft

Im Zentrum der paralle laufenden
Trainingsgruppen steht  der  praktische
Erwerb 0.9. Kompetenzen. So wird die
theoretische Auseinandersetzung mit dem
Thema ,, Schlisselqualifikationen®  kombi-
niert mit dem praktischen Einlben dieser
Kompetenzen. Themen der Vorlesung
werden im Training aufgegriffen und Uber
Ubungen, Rollenspiele und anderen Formen
eingelibt. Erfahrungen aus den Ubungs-
gruppen flielzen dabei in die Vorlesung en.
Die Inhdte von Vorlesung und Training
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g Selbstmanagement

Teamarbeit

Prasentation

Tutoren

Rhetorik

beginnen mit den Themen Rhetorik und
Présentation hin zu den gruppenspezi-
fiscchen Themen Moderation, Kom-
munikation und Teamarbeit.

Die Tranings finden vierzehntétig in
Blocken satt. Die  Trainingsgruppen
umfassen 25 Teilnehmende, die von einer
Trainerin und zwei Tutoren betreut werden.
Die Tutorinnen und Tutoren werden im
Rahmen der  didaktisch-methodischen
Qualifizierung von LIMT trainiert, betreut
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und sind zusténdig fur die Leitung von
Kleingruppen- und Plenumsphasen. Die
Tutoren  werden im Snne  es
Mulitplikatorenmodells  in  kommenden
Veranstaltungen Trainerinnenfunktion
Ubernehmen. Die Veranstaltung wird
abgeschlossen mit einem eintdgigen Mini-
Assessment-Center, der in Bewerbungs
szenarien  und  Teamibungen  die
Gelegenheit gibt, die erlernten Fahigkeiten
und Kompetenzen in neuen Gruppen-
konstellationen zu erproben:

Rhetorik | und 11,
Prasenation,

Moderation,
Kommunikation | und II,
Arbeitenim Team | und 11

YVVVVYVYV

Aufgrund der grofen Nachfrage, wurde
eine dritte Trainingsgruppe eingerichtet, um
insgesamt 70 Studierenden die Mdglichkeit
Zu geben, an den Trainings teilzunehmen.

Als Abschlul findet am Ende des
Semesters ein eintégiger Mini-Assessment-
Center (vgl. Kleinmann 1997) statt, an dem
die Telnehmenden das Gelernte in
Szenarien und neu zusammengestellten
Teams erproben kénnen. Zwei Wochen vor
dem Assessment-Center erhalten die
Tellnehmenden eine schriftliche Einladung
Zu enem Bewerbungstermin auf eine
fiktive Stelle, hier eine Leitungsstelle fir
en interdisziplind’les Team fur die
Présentation der Stadt Braunschweig auf
der Expo in Hannover.

Mini-Assessment-Center verweist auf die
Anlehnung an diese Methode, die aber mit
70 Personen nur ansatzweise genutzt
werden kann. Neben klassischen Ubungen
des Assessment-Centers, die eine Vorweg-
nahme maoglicher Bewerbungssituationen
darstellt, hat diese Veranstaltung vor alem
das Zidl, die eigenen Lernerfolge Uberpri-
fen zu kénnen und Feedback von Traine-
rinnen, Tutorinnen und Teilnehmer/innen
zu bekommen, damit kann das Selbstbild
und Fremdbild Uberprift werden kann. An
diesem Tag finden auch die Reflexion und
Evauation der Gesamtveranstaltung dtatt.
Auch diese wird von den Tellnehmenden
entwickelt und durchgeftihrt.

Eine hochschulweite Podiumsveranstaltung
als Abschlu? der Vorlesungsreihe Iud
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interessierte Lehrende und Studierende ein,
Uber die Forderung von Schitsselquali-
fikationen an der TU Braunschweig zu
diskutieren. In dieser Auseinandersetzung
wurde deutlich, dal3 das Thema Schliissel-
qualifikationen an den Universitéten noch
in den Kinderschunen steckt, die
Notwendigkeit eingesehen wird, jedoch das
erhdhte Mal3 an organisatorischen, zeit-
lichen und personellen Ressourcen, eine
Umesetzung nur ansatzweise, wie in diesem
Pilotprojekt, erfolgt. AuRerdem wurde klar,
dad an diesem Thema eine Grundsaiz-
diskussion um Lehre angeschlossen i, die
Frage namlich, welche Ziele Lehre verfolgt
und inwieweit Lehrende diese neuen Zidle,
wie se mit der Forderung von Schltissel-
qudifikationen einhergehen, selbst um-
setzen konnen. Die Foérderung von
Schlisselqudifikationen  zielt auf  ene
Personlichkeitsentwicklung und  Hand-
lungskompetenz  hin, die der reinen
Wissensvermittiung  gegenuber  steht.
Allein die gegenpolige Betrachtung dieser
Themen erschwert die Diskussion und so
war ein Ergebnis der Podiumsdiskussion,
dad es ene grundsitzliche Auseinan-
dersetzung geben mul3 Gber die Umsetzung
und eine Integration beider Ziele zwischen
hard skills und soft Kills.

3. Multiplikatoren-System

Das dargestellte Konzept beinhaltet ein
tutorielles und generatives Mulitplika-
torensystem. Tutoriell, well die
Teilnehmenden der Veranstaltung in den
darauffolgenden Semestern a's Tutoren und
Tutorinnen weiterqualifiziert werden und
Trainerfunktionen Ubernehmen. Generativ
ist dieses Moddl, wel in ener Weiter-
fihrung des Moddls die Mdglichkeit
besteht, dald es in einem immer hoheren
Grade von Studierenden getragen wird.
(vgl. dazu auch das tutorielle und
generative Tutorenmodell in Baumann u.a
1996) Das heildt trainierende Tutoren
konnen in der Aushildung befindliche
Tutoren unterstiitzen und mit ausbilden und
begleiten. Dies wird auch unterstiitzt durch
das Manud, das zur Veranstatung
entwickelt wurde.
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Schulung der Studierenden und Tutorlnnen
im Bereich Schllsselqualifikationen

WS 98/99 Teilnehmer

SS 1999 Tutorentraining

WS 99/00

Teilnehmer

SS 2000
WS 00/01
SS 2001

Tutorentraining

Teilnehmer

Tutorentraining

WS 01/02

Teilnehmer

vV vV V¥

4. Erfahrungen und Empfehlungen

Die Evduation der Veranstaltung fand in
verschiedenen Formen statt. Zum einen gab
es nach jedem Training en Gruppen-
tagebuch mit Feedbackmoglichkeit an das
Training, Befindlichkeit innerhalb der
Gruppe und Lernfortschritt.

Desweiteren fand in der ersten Héfte des
Semesters eine Ruckmelderunde nach einer
Vorlesung satt und aulRerdem gestalteten
und moderierten die Tellnehmenden am
Abschlufag die abschlief3ende Riick-
meldungsphase Uber Lernfortschritt, Or-
ganisation und Gesamtveranstaltung.

Im ersten Semester haben an der Vorlesung
etwa 150 Studierende aler Fachbereich und
an den Trainings 70 Studierende erfolgreich
teilgenommen. Durch die Tellnahme an
Vorlesung, Training und Abschlu3ver-
angtatung wurde ein Schein und/oder Zerti-
fikat erworben. In der formativen und
summativ Evauation der Veranstaltung gab
es immer wieder den Hinweis, wie wichtig
ein solches Angebot ist und wie anregend
mit Leute aus unterschiedlichen Fach-
bereichen im Team zu arbeiten. Gleich-
zeitig wurde der hohe zeitliche und person-
liche Aufwand thematisiert, da dies eine fir
die Hochschule uniibliche Lernform ist.
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Es hat sich auch hier bestédtigt, dal3
Schitusselqualifikationen eben nicht abge-
holt werden konnen wie anderes Wissen,
sondern erarbeitet werden miissen in einem
personlichen Lernprozef?. Gerade darin
zeigt sich der Erfolg dieser Veranstaltung,
dal3 namlich viele angeregt wurden, sich
Uber ihr eigenes Verhalten im Team und
senshbler zu werden fir  anderer
kommunikativen Situationen und sich auf
den Weg zu machen, SchlUssdqualifi-
kationen immer wieder neu zu entdecken.
Zudem wurden Klischees innerhalb der
Studienfacher abgebaut und exemplarisch
gdent, was es hef¥ in enem inter-
disziplinéren Projekt zu arbeiten.

Ein weiterer positiver Effekt der Thema
tiserung innerhalb der Hochschule in Form
einer Kombination von Vorlesung und
Training besteht in der Chance, die
gelernten Kompetenzen immer wieder auch
kritisch zu hinterfragen und zu diskutieren.
Nicht umsonst spricht Sennett (1998) vom
"Teamwork-Mythos', wenn as Wunder-
mittel der Zukunft Teamarbeit und andere
Schlusselqualifikationen ausgerufen wer-
den. Die Hochschule ist der Ort, an dem
eine zweckfreie Auseinandersetzung mit
solchen Themen mdglich ist. Gerade hier
besteht die Mdglichkeit ohne den Druck der
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Berufswelt den eigenen Lernprozel3 aktiv
mitzustalten. Der Lerneffekt des Trainings
zeigte sich in diesem Zusammenhang auch
in der Vorlesung, in der die Studierenden
das Gdlernte denn auch an den Dozentinnen
und Dozenten mal3en und feststellen muf3-
ten "wir lernen jetzt die Sachen, die wir
eigentlich von den Lehrenden erwarten
wirden" (Zitat einer Teilnehmerin).

Die Verangtatung birgt enen immensen
Organisationsaufwand, zuma im WS 98/99
die ergte Projektphase war, und sich immer
neue Fragen und Hindernisse auftaten, die
kurzfristig zu lésen waren. Fir 70
Studierende in 3 Trainingsgruppen Raume
und Materiad wie Videoausstattung zu
organisieren ist mit viel Arbeit und Einsatz
verbunden. Manches Ma kam die
inhaltliche Koordination zwischen Tutor/
innen, Trainerinnen und Projektorgani-
sation zu kurz. Fir die Projektphase im
néchsten Durchlauf sollen deshab die
Tutor/innen noch intensiver qudifiziert
werden.

Auch waren die Absprachen mit den
Dozent/innen beziglich der Vorlesungs-
inhalte nicht eindeutig genug, um eine
genaue Ubereinstimmung fiir die Trainings
zu bekommen. Fir folgende Projekte sollte
Uberlegt werden, ob gerade die
trainingsvorbereitenden Vorlesungen intern
gehaten werden sollten, um eine Ver-
zahnung von Training und Vorlesung zu
gewdhrleisten. Andererseits waren es laut
den Studierende gerade die externen
Vertreter, die fir sie interessant waren. Und
zu denen im Anschlul an die Vorlesung
Kontakte gekntipft wurden.

Die hohe Motivation, sich praxisorientiert
mit diesem Thema auseinander zu setzen
zeigt sich in der FortfUhrung des Projekts.
Dementsprechend  werden etwa 30
Studierende  weiterqualifiziert fur den
néchsten Projektdurchlauf, der im Koope-
ration mit dem Fachbereich Maschinenbau
durchgeftihrt wird. Inzwischen gibt es
Bemthungen, dieses Projekt in Kooperation
mit der Wirtschaft langfristig an der
Hochschule zu etablieren, weil auch die
zukilinftigen Arbeitergeber sehen, dald hier
der von ihnen gewlnschte Schritt

Seite- 71-

unternommen wurde, fachibergreifende
Kompetenzen zu férdern.

Die Modell-Tutorien des Tutorenprogramm
LIMT kann be dem Vesuch der
Innovation der Lehrkultur didaktische
Beitrage leisten und Anregungen initiieren.
Die Erfahrungen der Veranstatung zur
Forderung von Schlusselqudifikationen
zeigen jedoch, dald die Ebene der
Organisation der Hochschule in Zukunft
mit berlcksichtigt werden muf3, wenn eine
nachhaltige Innovation der Lehrkultur
erreicht werden will. In Ansdtzen war dies
in der Podiumsveranstaltung spirbar, as
Studierende und Lehrende gemeinsam tber
mogliche Lehr- und Lernformen diskutiert
und so zu einer kooperativen Interaktion
fanden. Auch wenn diese neue Veran-
staltungsform in die Studienordnung einiger
Fachbereiche integriert werden soll, ist das
ein wichtiges Ergebnis, das dlerdings hier
nicht enden daf. Solange Themen wie
Schlusselqudifikationen sich an den vor-
handenen Studienstrukturen  orientieren
miissen, konnen sie nur ein Ansatzpunkt in
die Hochschule integriert werden. Die
eigentliche Forderung einer neuen Lehr-
Lernkultur kann aber nur bedingt in 2
Semesterwochenstunden initiiert  werden,
denn auf Dauer ist die ,Vermittlung von
sozidlen Kompetenzen“ nach Auffassung
von Professoren und Unternehmens-
vertretern  ein Nebeneinander  von
Fachinhaten und sozial-kommunikativen
Lernzilen nicht winschenswert. Das
Fachwissen igt vielmehr didaktisch so auf-
zubereiten, dal3 die Form der Wissens
vermittlung die jeweligen  Schllissd-
kompetenz mit trainiert werde. Notwendig
dazu sind. Verdnderungen in der Organisa
tion der Stoffvermittiung, und zwar
hinsichtlich des Lernortes, hinsichtlich der
Sozialformen wahrend des Lernpro-zesses
und  hingchtlich der  Lehrmedien.”
(Schlaffke 1998, S. 193)

Erg die Umstrukturierung der Studien-
organisation ertffnet neue Spidrdume flr
diesess "andere Lehren und Lernen”. Und
dabel snd neben der Betelligung und
Aktivierung der Studierenden auch die
Lehrenden selbst betroffen, denn ihre Rolle
und die Aufgaben veréndern sich. lhre
Rolle entspricht dann  mehr enem
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Lernberater und Moderator, der selbst as setzt auch einen Wandel der Einstellungen
"lernender Lehrende’ in einem lebens in den Kdpfen der Lehrenden voraus.
langen Lernprozef3 involviert ist. Dies ales
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Der , Arbeitskreis Geschéaftsfiihrer und Fachbereichskoor dinatoren®
an der TU Darmstadt: Ein Versuch selbstorganisierter Personal-
entwicklung zugunsten einer besseren dezentralen Leitungsqualitét

Wim Gorts/Hochschuldidaktische Arbeitsstelle der TU Darmstadt/April 2001

Abstract: In  Universitéatsfachbereichen
werden in den letzten Jahren zunehmend
Personen eingestellt, die zentrale Aufgaben
fir den Fachbereich Ubernehmen. Se
reprasentieren Funktionsbereiche, die zum
Tell der klassischen Selbstverwaltung und
der traditionellen Verwaltung zuzurechnen
snd, zum Tel aber erheblich dartber
hinausweisen: Sie sind Geschéftsfihrer-
Innen, Fachbereichsrefentinnen, Fachbe-
reichskoordinatorlnnen, Leiterlnnen von
Studienblros, Verantwortliche fir die
Studienberatung und  Aufendarstellung,
Verantwortliche fur die Prifungsberatung
und —verwaltung, Verantwortliche fur die

elektronische Datenverwaltung und PC-
Pools etc.

Im Artikel wird anhand des Lernprozesses,
den der Autor in der Postion des
Studienblroleiters an einem Fachbereich
der TU Berlin durchmachte, begrindet,
dass die Arbeit dieser neuen Art von
Fachbereichsangestellten wenig Aussicht
auf durchschlagenden Erfolg bietet, wenn
se nicht en tiefergehendes Verstandnis
vom Fachbereichsgeschehen  entwickeln.
Der Arbeitskreis ,Geschéftsfihrer und
Fachbereichskoordinatoren® an der TU
Darmgtadt it en Versuch, die hierfir
nétigen Lernprozesse eigenverantwortlich
herbeizuf iihren.

Die Arbeitskreisgrindung an der TU Darmstadt als Ergebnisvon Vorerfahrungen an der

TU Berlin

Ansétze zur Professionalisierung auf
Fachbereichdeitungsebene

Die Initigtive zur Grindung des
Arbeitskreises  , Geschéftsfuhrer und
Fachbere chskoordinatoren” an der
Technischen Universitdt Darmstadt ergriff
ich im Frihjahr 1999 as Quintessenz

meiner Erfahrungen as ,, Studiensekretar —

sorich  Leiter  eines  fachbereichs
gebundenen ,, Studienbiros® — an der TU
Berlin (TUB) in den vier Jahren davor. Im
Studienbiro am Fachbereich Verkehrs-
wesen und Angewandte Mechanik ,, leitete”
ich as wissenschaftlicher Mitarbeiter nur
meine eigene Tatigkeit: Unmittelbar dem
Dekan gegentiber verantwortlich, sollte ich
im Rahmen enes 5-jahrigen Reform-
projektes das Umfeld fir en besseres
Studium  an  diesem  ingenieurwis
senschaftlichen  Fachbereich  verbessern
helfen: Die Studieninformation und -
beratung, die Qualitd der Lehrver-
anstaltungen, die Studien- und Prifungs-

Seite- 73-

ordnung, die Tétigkeit der Kommission fir
Lehre und Studium etc. Meine dortige
Tétigkeit und Position im Fachbereich
waren — wie ich dann im Januar 1999 nach
der Aufnahme meiner neuen Arbeit ds
wissenschaftlicher Mitarbeiter der Hoch-
schuldidaktischen Arbeitsstelle der TU
Darmstadt (TUD) feststellen konnte - in
Ansdizen durchaus vergleichbar mit denen
einiger Beschéftigten, die as Geschéfts-
fuhrer, Verantwortliche fur die fach-
bereichseigene Studien- und Prifungs-
beratung/-verwatung oder Fachbereichs-
koordinatoren an der TUD arbeiteten. Bel
aller Unterschiedlichkeit des Aufgaben-
zuschnitts waren hier Funktionsaufgaben
reprasentiert, die weder ausschlieR3lich dem
klassisch-autodidaktisch gepragten Selbst-
verwaltungsbereich noch der traditionell-
ausfihrenden administrativen Verwaltung
zuzurechnen sind. Sie sehen fir en
gegenwartig in vielen Fachbereichen zu
beobachtendes Bemihen, die Umsetzung
der den Fachbereichen vom Gesetz
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aufgeblrdeten Aufgaben professiondler,
unterstiitzt von wissenschaftlichen Metho-
den, zu betreiben.

Fachber eiche brauchen ein organisieren-
desZentrum

Es kam mir mit dieser Initiative fir enen
Arbeitskreis darauf an, meine in Berlin
gewonnenen Erkenntnisse nicht verloren
gehen zu lassen, denn mir war bel Antritt
meines neuen Aufgabenbereiches deutlich,
dass ich jetzt — sei es auch von einer
Position auf3erhalb der Fachbereiche aus —
erneut téglich mit der Brichigkeit und
Diskontinuitdt von reformischer Entwick-
lung in den Fachbereichen konfrontiert
werden wirde — eine reformerische Ent-
wicklung, die nicht nur im Bereich von
Lehre und Studium, sondern auch im
Bereich der administrativen und wissen-
schaftsgeleiteten Diendtleistung innerhalb
des Fachbereiches und in Bezug auf die
Fachbereichskultur erforderlich ist. Eine der
grundiegenden Uberzeugungen, die ich aus
Berlin mitgenommen hatte, war, dass en
Fachbereich ein organiserendes Zentrum
braucht. In der Kooperation mit dem oben
erwdhnten Personenkreis in Darmstadt sah
ich eine Option, zu deren Zustandekommen
beizutragen. Damit der Zusammenhang
zwischen der Initiative zur Grindung des
Arbeitskreises und meinen Berliner
Erfahrungen deutlich wird, muss ich etwas
ausholen. Was war in Berlin geschehen?

Uber holte Organisationsstruktur und
Fachbereichskultur

Mich wunderte wahrend meiner Arbeit an
der TUB, dass vide gute Ideen und
Initiativen in  den Bereichen Lehre,
Studium, Forschung und interne wissen-
schaftsgeleitete  Diendleistung  in den
Fachbereichen nicht die Wuirdigung und
Verbreitung erhielten, die se verdienten.
Einerseits wurde ununterbrochen geklagt
(Uber die anderen natlrlich): Die
Studierende wirden nicht gut studieren, die
Hochschullehrer  nicht gut lehren, die
Vewatung wae en  blrokratischer
Wasserkopf. Andererseits gab es uniber-
sehbar viele Beispiele erfolgreicher Arbeit
in al diesen obengenannten Sparten. Wieso
wurden se nicht aufgegriffen und

Seite- 74-

veralgemeinert? — darliber zerbrach ich mir
den Kopf. Warum blihten viele Pflanzchen
nur so kurz und gingen ein, wenn der
Gartner oder die Géartnerin den Fachbereich
verlie3? Vidfdtige Versuche meinerseits
und von anderer Seite, kontinuierlichere
K ooperationsgebilde im Fachbereich aufzu-
bauen, die dies verhindern sollten,
scheiterten. Sie wurden von keiner Status-
gruppe besonders positiv aufgenommen.

Es bedurfte erst des Anstof3es von aul3en,
um mich zu veranlassen, mich grindlicher
mit dem Phanomen der Organisation zu
beschéftigen, im speziellen Fal der
Organisation Universitét. Bidang hatte ich
Organisation ausschliefdich mit  Behin-
derung, Vorschriften und Verwaltung
gleichgesetzt — uninteressant aso, lastig
eher. Das wurde jetzt anders. In meinem
personlichen Umfeld fingen berufstétige
Erwachsenenbildnerinnen und in  Unter-
nehmen tétige Psychologlnnen an, sich in
Organisationsberatung und —entwicklung
aushilden zu lassen. Meinem Unverstandnis
Uber das, was ich an der Hochschule wahr-
nahm, begegneten sie mit Erkldrungs
ansétzen, die mir halfen zu verstehen, dass
es wenig nitzlich war, die Ursache fir das
zu beobachtende, scheinbar irreale Gesche-
hen nur den Charakter- oder Kompetenz-
mangeln gewisser Personen zuzuschreiben.
Das Geflecht von personlichen und status-
gebundenen Interessengegensitzen und —
gemeinsamkeiten in Wechsdwirkung mit
der sSe umgebenden organisationaen
Struktur  und  Kultur ruckte in  den
Mittelpunkt meiner Uberlegungen. Vide
Entscheidungsabléufe und Ereignisse, die
die dringenden Probleme nicht l6sten,
sondern  nur  verschoben, wurden vor
diesem Hintergrund durchaus erklérbar. Sie
waren die Abbildung des Grundproblems
der gegenwartigen Universitét, dass diese
es bisher nicht geschafft hat, die positiven
Seiten der  Sebsreferentiditédt der
Fachgebiete mit der Rationdité ener
gemeinsamen Ziele verfolgenden Wissens-
organisation zu verknipfen. Zusétzlich
bekam ich dann, im Verlauf relativ kurzer
Zeit, aufgrund viefacher Diskussionen
insbesondere mit Frauen, die sich mit
diesem Thema viel friher und grindlicher
auseinander zu setzen hatten, einen Blick
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fur die Gender-Gebundenheit personlichen
Verhaltens und fUr die Auswirkung der
Mannerdominanz, die sich Uberall offen
oder versteckt in der Struktur und Kultur
der Universitét niederschlé&gt.

Reflexion und Selbstevaluation sind un-
abkommlich

Beides hadf mir, nach und nach en
lebhaftes Interesse fir dieses scheinbar tote
Ding , Organisation“ zu entwickeln, dieses
geronnene  Verhdtnis zwischen  von
Menschen gemachtem Regelwerk und den
Menschen selbst, das ihnen gleichzeitig
einersdts en Arbeiten innerhalb eines
gemeinsamen Rahmens erlaubt, auf der
anderen Seite Produktivitdt und Kreativitét
sowohl fordert as auch unterdriickt. Die
neugewonnenen Erkenntnisse Uber das
komplizierte Geflecht von Interessen-
gemeinsamkeiten und  Interessenwider-
sprichen erlaubten mir, eine fruchtbarere
Beobachtungsdistanz zum  Universitéts-
dltag einzunehmen und Tagesereignisse
nicht Uberzubewerten bzw. nicht in erster
Linie auf personliches Fehlverhalten
zurtickzufthren. Ich konnte anfangen, Uber
Schritte nachzudenken, die auf mittlere und
lange Sicht Aussicht auf Erfolg bel der
Reform von Lehre und Studium ver-
sprechen kénnten.

Es ist nicht unwichtig zu erwdhnen, dass
bel diesem Erkenntnisprozess, der immer in
der Reflexion Uber meine rede Arbeit —
zum Teil dlein, zum Teil mit anderen - am
fruchtbarsten war, nicht nur Gespréche
wichtig waren, sondern insbesondere auch
die Lektire entsprechender Texte: Niklas
Luhmann z.B., ua mit ,Universitéd as
Milieu”, die Analyse von Stefan Lullies und
Gerdi Stewart ,, Die Studienburos an der TU
Berlin. Evauation eines Moddlversuchs®
1997, der sehr gut auf meine Situation
Ubertragbare Artikel von Cornelia Edding
»Mit der Herstellung von Chancen-
gleichheit  beauftragt... Eine Frauen-
beauftragte lernt ihre Rolle® 1997, Dirk
Baecker's ,Wievied Organisation braucht
die Organisation.? Oder warum wir uns mit
schlecht definierten  Systemen  besser
fuhlen®, 1997, und andere (siehe Literatur-
verzeichnis).
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Zwe sich widersprechende Ansitze:
Gemeinschaft und Organisation

Mein damaiger Studienbiro-Kollege aus
dem benachbarten — ebenfals ingenieur-
wissenschaftlichen — Fachbereich und ich
entfateten in unseren Fachbereichen eine
Vielzahl von Aktivitdten in den Bereichen
Studienberatung und  Studieninformation,
L ehrveranstaltungsevaluation und —verbes-
serung, Studiengangevaluation, Analyse
und Verbreitung aktivierender Lehr- und
Lernformen, Verbesserung von Studien-
und Profungsordnungen  udam.  Wir
erreichten punktuell Verbesserungen, u.a
deswegen, weil die Ausgangsbedingungen
far unsere Arbeit in den beden
Fachbereichen nicht schlecht waren. Es gab
seit langerem Reformansédtze und durchaus
ein Bewusstsein Uber die Notwendigkeit
dauernder Reform. Dennoch waren die
erreichten Verbesserungen nicht gesichert
in ihrer Kontinuitdt. Dafir wéren eine
stérkere Bewusstseinsentwicklung tber die
Notwendigkeit einer Arbeitskultur des
Sich-aufeinander-Beziehens, der Aufbau
einer konsensorientierten Diskussionskultur
und strukturelle und personelle Mal3nahmen
notig gewesen. Aber wir sicherten uns
einen langen Atem fir diese Arbeit, indem
wir evauierten und reflektierten, was aus
unseren  Aktivitaéten wurde. Das hdlf,
zwischen eigenen Fehlern und &uleren
Ursachen zu unterscheiden. Es war uns
aul¥erdem — und das war fur den Geist, mit
dem wir die Arbet fortsetzten von
entscheidender Bedeutung — dadurch
maoglich, prinzipiell Losungswege fur die
Probleme zu erkennen, auch wenn wir sie
nicht kurzfristig 16sen konnten.

Aus unserer Sicht wichtige Erkenntnisse
Uber die Grinde, warum eine von uns as
notwendig erkannte Kooperations- und
Reflexionskontinuitét in der Organisation
Universitét zur Zeit schwer herstellbar i,
dokumentierten wir veralgemeinernd in
enem Bericht Uber die zu jener Zeit
insgesamt vierjahrigen Studienbiro-Tétig-
keit wie folgt:

»Der Fachbereich as digenige Organisa
tionseinheit, die die Hauptverantwortung
far Lehre und Studium an der Universitét
trégt, hat mit Problemen zu kémpfen, die
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2.T. auerlich verursacht sind, z.T. jedoch
aus inneren Defiziten resultieren. Ein
Grundproblem liegt in einem unausge-
sorochenen  Widerspruch  im  Selbst-
verséandnis zum einen als Gemeinschaft
von jeweils autonom forschenden und
lehrenden Experten, zum anderen ads
Organisation, die en gemensames
Oberziel, ndmlich ,[...] die Gewahrleistung
einer qualitativ guten und organisatorisch
snnvollen Ausbildung far die
Studierenden, zusammengefaldt as Idee
eines ,guten Studiums [..]' (Lullied
Stewart S. 59) verfolgt. Hierin liegt en
entscheidender Unterschied: Das
Selbstverstandnis als Gemeinschaft betont
die Autonomie der einzelnen Experten
gegentiber der organisatorischen Klammer,
das Sdbstverstdndnis as Organisation
betont die Noawendigkeit zielgerichteter
Planung und Steuerung, die Notwendigkeit
gemeinsamen, strategischen Handelns. [...]

Waéhrend die Lehrenden tendenziell eher
dazu neigen, die Lehre aus dem Blick-
winkel eines selbstreferentiell agierenden,
d.h. eigene Ziele verfolgenden Fachgebiets
Zu betrachten, liegt der Schwerpunkt bel
den Studierenden und der fachnahen
Offentlichkeit wie z.B. den Berufsver-
bdnden eher auf der Betrachtung des
Sudiums, das ds Ganzes inhdtlich und
organisatorisch sinnvoll  strukturiert sein
soll. Aus der Sicht eines Fachgebietes sind
die je egenen Fachinhate im Zweifd
bedeutsamer as digenigen anderer
Fachgebiete, fachlicher  Tiefe  wird
gegenuber methodischer Breite der Vorzug
gegeben. Die aus den unterschiedlichen
Zidverfolgungsstrategien resultierende
Interessenheterogenitdt erzeugt so auf der
Ebene der Organisation eine Zielambi-
vaenz, die sich z.T. auch darin ausdriickt,
dal3 die Notwendigkeit der Formulierung
von Organisationszielen insgesamt  bestrit-
ten wird. Anders ausgedrickt: Die Ent-
wicklung und Schérfung eines Profils as
Fachbereich, die Prasentation einer
Lcorporate identity“wird oft als nachrangig
betrachtet; im Mittelpunkt steht das
Bestreben, die Reputation des eigenen
Fachgebiets — insbesondere in der
Forschung — zu erhthen.” (Fick/Gorts.
1997, S. 94 ff.).
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Im Fachbereich gemeinsam Verantwor-
tung Gbernehmen

Ich verabschiedete mich 1998 aus der
Studienbiro-Tétigkeit mit einem  resi-
mierenden Artikd, in dem ich ua
schlussfolgerte, dass in den Fachbereichen
.Bereiche der gemeinsamen Verant-
wortung* einzurichten wéren, und zwar
nicht dlein mit dem Mitte der
Uberzeugung, sondern mit festen Verein-
barungen. Zugleich sollte dabei jene
individuelle Fretheit, die neben den
Bereichen der gemeinsamen Verantwortung
ein wichtige Ressource zur dauerhaften
Erneuerung der Universtd darstellt,
erhalten bleiben:

»Manche personliche Freiheit, die auf
Kosten von anderen geschaffen und
verteidigt wurde, wird ein Ende haben. Die
Freiheit in Lehre und Forschung wird aber
nicht in Frage gestelt werden, da die
Universitdt von Verschiedenartigkeit lebt.
Die Ingtitution Universitét ist aber keine
Ingtitution mehr (vieleicht ist se es nie
gewesen), die durch die idedlle Einheit ihrer
Mitglieder existiert. Sie ist wohl eher as
Sammlung sehr heterogener Einzelelemente
zu versehen, die aufgrund der zum Tell
entgegengesetzten Zielsetzungen einen nur
losen Zusammenhang bilden. ,Erfolg’ der
Univerdtét ig entsprechend nicht nur
anhand von Spitzenleistungen in Forschung
und Lehre durch Einzelne zu definieren.
Zielambivalenzen unterschiedlicher Indivi-
duen und Statusgruppen an der Universitét
sind eine unvermeidliche Redlitét, die durch
die Komplexitdt der der Universitét
gestellten Aufgaben entstehen.  Unter
solchen Bedingungen werden letztendlich
die Bemihungen um Konsenshildung mit
dem Mittel der Uberzeugung nicht aleine
zum Erfolg fuhren. Bei Anerkennung der
Notwendigkeit, die Freiheit von Lehre und
Forschung as unabdingbare Voraussetzung
fur die Gewinnung und Verbreitung
wissenschaftlicher Erkenntnisse Zu
erhaten, ist davon auszugehen, dal3 die
Universitdt ihre Potentidle besser  zur
Geltung bringen kann, wenn neben
Einzelbereichen der  Eigenverantwort-
lichkeit der Akteure und Akteurinnen
Bereiche vereinbart werden, fur die eine
erweiterte, gemeinsame Verantwortung
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Ubernommen wird. [..] Studienreform-
mal3namen und die Sicherung der Qualitdt
von Lehre und Studium machen eine solche
Kraftebindelung  erforderlich®  (Gorts,
1998).

Eine systematisch betriebene Personal-
entwicklung ist Gberfallig

Mit dem Antritt meiner Tétigkeit as
wissenschaftlicher Mitarbeiter der HDA
wurde ich Teil einer Zentraleinrichtung, die
schon vor Jahren die ,Sicherung der
Qualitét in Lehre und Studium® zur
Leitlinie ihrer Arbeit erkoren hatte. Von
einer Zentraleinrichtung aus kann man in
verschiedener Weise zur Redisierung
dieser Leitlinie beitragen. Ein Mittd sind
hochschuldidaktische Aus- und Fortbil-
dungsworkshops fur Lehrende, ein anderes
die gemeinsame Verdnderung von
Lehrveranstaltungen mit den Lehrenden,
ein weiteres Feld ist die Unterstiitzung bel
der Evduation von Lehrveranstaltungen
oder ganzer Studiengdnge usw. Diese
Mittel wurden und werden in Darmstadt
eingesetzt und sind seit vieen Jahren
Bestandteil der Tétigkeiten der meisten
hochschuldidaktischen  Einrichtungen in
Deutschland. Eine  Weiterentwicklung
gegenlber diesem bereits traditionellen
Verdédndnis der Lestungen, die die
Hochschuldidaktik erbringen kann, ist die
Initiierung von systematischen Anleitungs-
und Fortbildungsmalnahmen fir jene
Personen mit Letungstétigkeit auf der
dezentralen Ebene, die die Bedingungen fur
Studium und Lehre verbessern hefen.
Hierzu gehdren solche Personen in den
Fachbereichen, die den Auftrag haben, vor
Ort mittelbar oder unmittelbar Bedingungen
far gute Lehre und gutes Studium
herzustellen, die nicht in der Verantwortung
der Fachgebiete liegen. Davon gibt es an
der TUD in den meisten Fachbereichen eine
oder mehrere Personen. Sie haben in der
Regel eine Dauerstelle, verfigen durch
Studium und ggf. Promotion Uber einen
guten Einblick in universitdre Angelegen-
heiten, und arbeiten als Geschéftsfuhrer,
Fachbereichskoordinatoren, Fachbereichs-
refenten 0.& in den Dekanaten. Manche von
ihnen  werden nicht dem Dekanat
zugerechnet, haben aber die
Hauptverantwortung fur die  Studien-
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beratung, die AuRRendarstellung des Fachbe-
reiches, fir die Betreuung der
elektronischen Datenverwaltung und der
PC-Pools oder fur die zentraen
Prifungsangel egenheiten. Die Fachbereiche
stellen se nicht fur Aufgaben in den
Fachgebieten ein, sondern fir zentrde
Aufgaben, die von den Fachgebieten und
den Selbstverwaltungsorganen nicht be-
wéltigt werden koénnen. Sie haben unter-
schiedliche Aufgabenbereiche, die oft
unklar definiert und zugeordnet sind und
nur unsystematisch mit der universitaren
Selbstverwaltung am Fachbereich verbun-
den sind. Sie weisen eine unterschiedliche
Vorbildung und Erfahrung auf und haben
einen deutlich unterschiedlichen Einfluss in
den Fachbereichen. Dass es sie Uberhaupt
gibt, it ds Beleg dafir zu sehen, dass die
Fachbereiche zunehmend erkennen, dass
das dte Moddl der ,Gemeinschaft* der
Lehrenden und Forschenden nicht in der
Lage ist, eine geeignete Losung fir die den
Fachbereichen gesetzlich vorgeschriebenen
Aufgaben zu bieten.

Was die Fachbereiche durchgehend nicht
leisten bzw. leisten konnen ist, dieses
Persona auch entsprechend gut aus
zubilden. Diese Aufgabe kann eine hoch-
schuldidaktische Einrichtung, wenn dazu
die personalen Voraussetzungen gegeben
sind, Ubernehmen. Dies wére ein Schritt hin
zur systematischen, bewussten Heran-
bildung von Personal innerhalb der dezen-
tralen Leitungsebene, so dass dieses nicht
nur in der Lage ist, administrative Auf-
gaben auftragsgemad und routinenméaldg
auszufthren,  sondern, von  wissen-
schaftlichen Methoden geleitet und an einer
Fachbereichsstrategie ausgerichtet, folgen-
de Aufgabenbereiche mit zu Ubernehmen:
Ressourcenangel egenheiten, AulRendar-
stellung, Unterstitzung bei Evaluations-
mal3nahmen, Einrichtung und Pflege von
Datenverarbeitungssystemen, Schaffung
verbesserter Informations- und Kommuni-
kationssysteme im Fachbereich, Her-
sellung stérungsfreierer Beziehungen zur
zentralen Verwaltung, nicht-fachgebundene
Beratung und Betreuung von Studierenden
und Struktur- und Personalentwicklung.
Um erste Schritte in diese Richtung
einzuleiten, schrieb ich - nach Vorge
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spréchen mit einem erfahrenen Fachbe-
reichskoordinator, an einen ausgewahlten
Personenkreis an der TUD im Frihjahr
1999 einen Brief mit der Anfrage, ob Inter-
esse daran bestiinde, sich mit anderen zu
einem Kreis zusammenzutun, um sich
»uber Fragen der Organisationsentwicklung
an der Universitédt auszutauschen. Beson-
ders was die Probleme der Fihrung eines
Fachbereichs betrifft, liegen relativ wenig
neue Ideen offentlich vor, wie das Prinzip
der ales sdber regelnden Gemeinschaft
von Hochschullehrern, das den heutigen
Managementaufgaben im Fachbereich nicht
gewachsen ist, durch ein geeigneteres
abzulésen. Dennoch wird viel Neues ent-
wickelt, gerade an Ihrem Fachbereich, aber
auch an anderen. Es wirde sich aus meiner
Scht lohnen, gelegentlich Gespréche zu
fuhren, um die gemachten Erfahrungen zu
andyderen und der Entwicklung hin zu
einem Qualitdtsmanagement systematischer
positive Impulse zu geben. [...] Meinersaits
habe ich mit diesen Fragestellungen ds
Mitarbeiter der HDA insofern etwas zu tun,
as Reform im Bereich Studium und Lehre,
die wir mit al unseren ,Projekten’ fordern
wollen, sehr eng mit Fragen der Organisa
tions- und Entscheidungsstruktur der Fach-
bereiche verknipft ist" (Brief an einen Ge-
schéftsfihrer, Mérz 1999).

Dra Geschéftsfihrer und ein  Fachbe-
reichskoordinator  reagierten  umgehend
positiv. Damit war der ,Arbetskreis
Geschéftsfuhrer und  Fachbereichskoordi-
natoren geboren.

Aktivitdten und Arbetsveise des Ar-
beitskreises

Die Anziehungskraft des Arbeitskreises:.
Austausch, Freiwilligkeit, Individualitat,
Vertraulichkeit, teilnehmerorientiertes Ler-
nen, problemorientiertes Lernen on the job

Die Telnehmerlnnen des Arbeitskreises

treffen sich freiwillig. Der Kreis ist von
keiner Ingtitution oder Hierarchieebene
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sanktioniert. Man kann ihn als Ausdruck
eines Bemihens um sebstorganisiertes
Lernen von Expertlnnen verstehen, die sich
aus egener Initiative zusammentun. In
diesem Sinne ist der Kreis auch Ausdruck
der neuen Autonomie, die die Fachbereiche
brauchen, um die ihnen gesetzlich vorge-
schriebenen  Aufgaben wahrnehmen zu
konnen.

Offensichtlich eflllt der Arbeitskreis
wichtige Bedirfnisse der an ihm
Beteiligten, denn e hat sich sat seiner
Grindung im April 1999 as dahil
erwiesen, Uberlebte den Wechsd in einer
Geschéftsfuhrerstelle und konnte sich auf
bisher 7 Personen, die 5 (von insgesamt 12)
Fachbereiche® représentieren, ausdehnen.
Ausnahmdos alle Beteiligten kennzeichnet
ein starkes Austauschbedirfnis, grof3e
Offenheit, den Wunsch nach besserer
Erfillung und klarerem Zuschnitt der
eigenen Aufgaben und das Bedurfnis nach
groRerer Einsicht in die Ereignisse an ihren
Fachbereichen. Es gibt eine Uberein-
stimmung zwischen ihrer individuellen
Einstellung und den relativ fortgeschrit-
tenen Bemihungen ihrer Fachbereiche, die
Aufgaben  verantwortungsvoll — wahrzu-
nehmen. Umgekehrt bleiben gerade solche
Geschéftsfihrer  und  Fachbereichsre-
ferenten dem Arbeitskreis fern, die
Fachbereiche représentieren, die sich in
traditioneller Weise eher nach auf3en hin
abschotten®.

% Vertreten sind die Fachbereiche Gesellschafts- und
Geschichtswissenschaften, Mathematik,
Maschinenbau, Elektro- und Informationstechnik und
Informatik.

37 An einige Fachbereichen wurden
Dekanatssekretdrinnen zu ,, Geschaftsfiihrerinnen” mit
der Gehaltsstufe BAT 4 befordert. Aufgrund der
zwangswel se fehlenden umfassenden Erfahrungen
dieses Personenkreises mit dem akademischen
Betrieb muss befiirchtet werden, dass dieser Ansatz
zum Scheitern verurteilt ist.
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Sind aus einem Fachbereich 2 Personen
vertreten, die untereinander kooperieren,
dann verbessart dies merkbar deren eigen-
stdndigen Beitrag zur Arbeit des Arbeits
kreises. Zu zweit ist es leichter, in interner
Vorarbeit die eigene Arbeit systematisch zu
erfassen und dem Arbeitskreis vorzustellen.
Der Arbeitskreis hat das erklarte Ziel, seine
Mitglieder dabel zu unterstiitzen, die eigene
Arbeitspraxis zu verbessern; das ist nur
moglich, wenn diese Arbeitspraxis offen
dargelegt wird. Das wiederum aber setzt die
Fahigkeit voraus, diese zergliedern und
systematiseren zu konnen. Festzustellen
ist, dass dies erst Uber eine Reihe von
Zwischenschritten gelingt, was damit
zusammenhangt, dass die meisten Mit-
glieder ihre Aufgaben erst seit wenigen
Jahren, manche unter ihnen est st
wenigen Monaten wahrnehmen.

Wenn ihre Stelle est ba  ihrem
»~Amits‘antritt geschaffen wurde, wurden se
Has Uber Kopf in den Tagesstrudel ihres
Fachbereiches hineingestof3en und waren
Uber langere Zeit damit beschéftigt, aus-
schlieldich die dringendsten Tagesaufgaben
zu erledigen, bevor sie sich etwas frei-
schwimmen konnten. Zeit zur Reflexion
und Evaluation der eigenen und der umge-
benden Arbeit it ihnen am Anfang nicht
geblieben. Ein dafir notwendiger standiger
Kommunikationss und Beratungszusam-
menhang existiert am Fachbereich gar nicht
oder nur rudimentér. Der Zusammenhang
zwischen ihren Aufgaben und den Tages-
und strategischen Zielen des Fachbereiches
it nicht Gegenstand fachbereichsinterner
Kommunikation. Die Professionalisierung
der Hochschullehrerinnen, die als Dekan,
Prodekan und Studiendekan eigentlich ihre
Tétigkeit sorgfdtig mit dem dienst-
leistenden, wissenschaftlich ausgebildeten
Personal ihres Fachbereichs abstimmen
sollten, it sehr unterschiedlich  ausge-
prégt®. Dieses Persona ist selbst nicht
darin ausgebildet, die eigene Arbeit regel-

% |eider erschwert die oft festgestellte einseitige
Sozialisierung der meisten Hochschullehrerlnnen
ihnen die dringend erforderliche Teamarbeit mit
Vertretern anderer Statusgruppen. Sogar in recht
fortschrittlichen Fachbereichen ist der Umgang
zwischen den Statusgruppen hierarchisch geprégt.
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makig zu evauieren™. Dieses Faktoren-
konglomerat dirfte im  wesentlichen
ursachlich dafir sein, dass es den Mit-
gliedern des Arbeitskreises meist schwer
falt, einen systematischen Zusammenhang
zwischen den wechselnden Tagesaufgaben
und Tagesroutinen, dem Zustand des Fach-
bereiches, der Struktur und Kultur und den
impliziten bzw. expliziten strategischen
Zielsetzungen des Fachbereiches zu ent-
decken. Die oft unsystematisch mit den
Fachbereichen  kooperierende  Zentral-
verwaltung tragt auf eigene Weise zur Ver-
komplizierung der Lage bel.

Der Arbeitskreis zeigt sich bisang as lern-
fahige Einheit und verbindet — in gegen-
seitigem Einvernehmen der Mitglieder -
zunehmend verschiedene Formen des
Arbeitens und Lernens miteinander:

Das Kenmnenleenen der  jewelligen
Funktionsbereiche und Aufgabenzuschnitte.
Dieser Prozess ig¢ noch immer nicht
abgeschlossen — nicht nur, weil im letzen
halben Jahr 4 der 7 Mitglieder neu hinzu-
gekommen sind, sondern auch, weil die
eingebrachten Informationen aus den oben
beschriebenen Grinden noch nicht die
nétige Trennscharfe und Erkenntnistiefe
erlauben. Hier muss das ,,Wollen“ noch
durch ein gesteigertes ,,Konnen" erganzt
werden. Hierfur sind Lernprozesse nétig.

Austausch und Fortbildung.

Die Mitglieder tauschen sich aus, zum Tell
auch, um ma Emporung loswerden und
Dampf ablassen zu kdnnen unter ihres-
gleichen: In ihrem Fachbereich werden sie
oft mit den Aufgaben allein gelassen, es
gibt keine Unterstiitzung, die langfristigen
Ziele ihrer Arbeit liegen im Dunkeln, ihr
Arbeit findet nicht die nétige Wertschét-
zung usw.

39 An der TUD sind die Fachbereiche seit ca. 10
Jahren alle 3 Jahre verpflichtet, ihren Lehr- und
Studienbetrieb in einem Studienbericht zu evaluieren.
Die Tétigkeit des dienstleistenden
Fachbereichspersonals bleibt dabei leider
ausgeklammert.
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Unsystematischer, wenn auch wertvoller
Themenaustausch (Beschreibung der eige-
nen Aufgaben laut Stellenbeschreibung,
Haushaltsschltissel am Fachbereich, Infra-
struktur, individuelle und methodengelei-
tete Zeit- und Arbetsplanung, neue
Steuerungsinstrumente der Hochschule ...)
wurde inzwischen punktuel um ene
gemeinsame Fortbildung (Evauation von
Studium und Lehre am Fachbereich)
erganzt. Seit dem Frihjahr 2000 bindelt der
Arbeitskreis seine Aktivitdten in enem
gemeinsamen , Projekt zur Untersuchung
der Dekanatsarbeit und anderer zentraler
Aufgaben am Fachbereich® (siehe den
entsprechenden  Abschnitt). Seitdem die
Finanzierung gesichert ist und das Projekt
konkret angegangen werden kann, haben
sich Arbeitsrythmus und aktive Beteiligung
verandert: Im Februar und Mé&rz dieses
Jahres verdichteten sich die zweistiindige
Treffen von enma monatlich auf
mindestens einmal alle 2 Wochen. Die
schriftlich  vorgelegten  Analysen  der
eigenen  Tétigkeiten sind  bedeutend
konkreter geworden.

Einzelberatungen

Neben den gemeinsamen Treffen des
Arbeitskreises finden nach Bedarf Einze-
beratungen der Mitglieder durch die
Hochschuldidaktische Arbeitsstelle  statt.
Dies hat sich ads sinnvoll herausgestellt,
teils weil die gemeinsamen Treffen nicht
immer Raum far ausfuhrlichere fach-
bereichsbezogene Falldiskussionen bieten,
teils well Zweiergespréche vertraulicher
sind, teils weil es sich fir manche(n) im
Zweiergesprach leichter reden lasst ds in
einer Gruppe.

Die moderierende Rolle der Hochschul-
didaktischen Arbetsstele

Meine Rolle sehe ich insbesondere darin,
bestmogliche Bedingungen fur die Selbst-
entwicklung des Arbeitskreises herzu-
stellen. Dazu Ubernehme ich in erster Linie
die Aufgabe, die Sitzungen zu moderieren,
Protokolle zu schrelben, fir en
vertrauliches und amosphérisch gutes
Ambiente zu sorgen. Die Mitglieder sollen
ausnahmdos das Gefihl haben, dass se
einen Platz im Arbeitskrels haben. Im
Arbeitskreis soll es nicht um ,richtig* oder
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.fasch*, ,wahr* oder ,unwahr‘ gehen,
sondern um bestmdgliche Entfatung der
personlichen Kompetenzen durch Foérde-
rung von Gemeinsamkeit und Differenz. Im
Arbeitskreis wird auf der Basis des
Konsens gearbeitet. Vertraulichkeit wird
garantiert.

Meine Erfahrungen und Erkenntnisse aus
dem eigenen Lernprozess an der TUB , die
mit der Konkretiserung der Arbeit des
Arbeitskreises wachsen, nutze ich, um
gelegentlich Vorschlége einzubringen, die
den Arbeitskreis fordern konnten, wie z.B.
die Beantragung von Geldern fur das oben
erwahnte Untersuchungsproj ekt.

Ich pflege AulRenkontakte, z.B. mit den
Organisiationsentwicklungsprojekten an der
Uni Bremen und der Uni-GH Kassd. die
der Bekanntheit und dem Ansehen des
Arbeitskreises innerhalb und auf}erhalb des
Arbeitskreises forderlich sein konnen, und
tausche mich mit diesen Organisation-
sentwicklungsprojekten Uber erfolgreiche
Ansdtze inneruniversitérer Organisations
und Personalentwicklungsarbeit aus. Nicht
zuletzt Uberlege ich, in welcher systemati-
scherer Form ich bei der Entwicklung der
Mitglieder des Arbeitskreises behilflich
sein konnte. Unter diesem Gesichtspunkt
scheint mir ein auf die beschriebene Perso-
nengruppe zu entwickelndes Aus- und
Fortbildungsprogramm als néchster Schritt
zur Forderung von Lernprozessen anzu-
stehen.

Das konkrete Projekt als wichtigstes
Lernfeld: Untersuchung der Dekanats
arbeit und anderer zentraler Aufgaben
im Fachbereich

Im Ma 2000 beschloss der Arbeitskreis,
einen Antrag beim Hessischen Ministerium
for Wissenschaft und Kunst zur Durch-
fuhrung eines Projektes Untersuchung der
Dekanatsarbeit und anderer zentraler
Aufgaben im Fachbereich zu stellen. Das
Hochschulwissenschafts-Programm (HWP)
des Minigteriums unterstitzt u.a Mal%-
nehmen an den Hochschulen, die die
Aktionsfahigkeit auf dezentraler Ebene
stérken sollen. Zur Begrindung wird u.a
ausgefuhrt: ,Die Fachbereiche werden im
hoheren Mal3e as in der Vergangenheit die
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Verantwortung far ihre  Entwicklung
Ubernehmen missen. Dies bietet die
Chance einer besseren Orientierung an den
Bedurfnissen und Bedingungen von
Forschung und Lehre, erfordert jedoch auch
die Konzeptualisierung und Implementation
geeigneter neuer Formen von Organisation
und Infrastruktur* (aus dem Entwurfspapier
des hessischen Koordinators fir diesen
Programmbereich, 15.5. 2000). Der Antrag,
der Fordermittel in Hohe von DM 52.000
im wesentlichen fir eine professondle
externe Unterstiitzung in  Form ener
Organisationsberatung vorsah, wurde Ende
letzten Jahres genehmigt.

Das Projekt hat das Ziel, innerhab eines
Jahres eine smultane und vergleichende
Bestandsaufnahme der Dekanatsarbeit und
der Arbeit an den zentralen Aufgaben in
den drei Fachbereichen ,Mathematik* (FB
3), ,Maschinenbau" (FB 16) und , Elektro-
und Informationstechnik” (FB 18) der TU
Darmstadt mit dem Zid der Verbesserung
dieser Arbeit durchzufiihren. Dafir werden
das Aufgabenprofil, die Ausstattung, die
Arbeitsablaufe sowie die Kommunikations-
und Entscheidungsstrukturen der jeweiligen
Dekanate und Stellen  vergleichend
analysiert. Verbesserungsvorschldge sollen
unter Nutzung vorliegender Evaluations-
berichte mit dem Zie der Professo-
naliserung der dezentralen Letungs
tatigkeit entwickelt werden.

Tréager der Untersuchung sind in erster
Linie die Mitglieder des Arbeitskreises. Das
genaue Untersuchungspaket und —design
jedoch soll mit den Dekanen (Dekan,
Prodekan,  Studiendekan)  abgestimmt
werden. Bel der Untersuchung sollen die
Dekane, Pro- bzw. Studiendekane, das
adminigtrative  Verwatungspersonal  und
dle Personen, die ene kontinuierliche
Verantwortlichkeit auf Fachbereichsebene
aulBerhab der Zusténdigkeit der Fach-
gebiete wahrnehmen, im Verlauf des
Projektzeitraums in verschiedenen Formen
(Interviews,  eigene  Untersuchungen,
Workshops) aktiv einbezogen werden.

Aufgrund der Durchfihrung des oben-
genannten  Projektes der  simultanen
Untersuchung der Dekanatsarbeit und der
Arbeit an den zentralen Aufgaben
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soll ein fachbereichsbezogenes Profil
der anstehenden Dekanatss und
zentralen Aufgaben und der zu ihrer
Erfallung notwendigen materiellen und
personellen Ressourcen entstehen;

sollen die Strukturen und Aufgaben-
bereiche der jeweiligen Dekanate und
die Verantwortlichkeiten fur zentralen
Aufgaben klarer definiert werden;

sollen die fachlichen Kompetenzen der
Geschéftsfuhrer und Fachbereichskoor-
dinatoren gefestigt und besser in die
gegenwartigen Leitungsaufgaben inte-
griert werden.

Grundfeststellung vor der Inangriffnahme
der Projektarbeit ist, dass sich vide
Fachbereiche an der TUD anstrengen, sich
neu zu organisieren. Dies manifestiert sich,
ua in den beteligten Fachbereichen, in
einer Reihe von Malinahmen:

Zur  effizienteren  Bewdtigung  von
Haushdts-, Datenverwaltungs-, Persond-
verwaltungs-, Prifungs- und Gremienauf-
gaben werden Modélle fir neue Dekanats-
strukturen ausprobiert;

Es werden erhebliche Anstrengungen
unternommen, die Studienberatung, die
Offentlichkeitsarbeit und die administra-
tiven Prifungsangeegenheiten zu profes-
sondisieren (z.B. durch die Einrichtung
eines Servicecenters);

Initiiert von der Hochschulleitung finden
seit 1999 die ersten Evauationen ganzer
Fachbereiche in enem Verbund mit
anderen Hochschulen statt, was ein Schritt
auf dem Weg zur Ergénzung des
bestehenden Systems der Studienberichte
hin zur Etablierung eines kontinuierlichen
Evaduationssystems it;

Eine Vielzahl von neuen Studiengdngen mit
Bachelor- und Master-Abschluss wurde
eingerichtet bzw. befindet sich in ener
Phase der Vorbereitung im Bemihen, die
Internationalisierung des Studierens zu
fordern; damit einher geht die Einfuhrung
des ECTS-Systems;

In viden Studiengdngen werden die
Curricula modernisiert, neue Forschungs-
und Lehrschwerpunkte werden eingerichtet,
um den verénderten Anforderungen in
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Gesellschaft und Beruf gerecht zu werden;
ein wichtiger Aspekt dabe ist die
Bemihung, das fachbereichseigene Profil
zu schafen. Erkennbar ist in vielen
Studiengdngen zudem ein Bemihen um
eine frihzeitigere Aufnahme von Praxis-
antellen  und  aktivierenden  Lehr-/
Lernformen.

Insbesondere in den beteiligten
Fachbereichen geht es be der Projekt-
durchfiihrung nicht darum, sie aus ener
krisenhaft zugespitzten Situation heraus
zufthren, sondern viddmehr um das
Erkennen und Verbreiten von vorhandenen,
bereits erprobten guten Losungen und um
die Optimierung des Vorhandenen. Die
Probleme, die zu I6sen snd und fur die
teilweise schon Lésungen vorhanden sind,
sind eher fachbereichsunspezifisch, wie
z.B.

suboptimale Ausnutzung und
Weiterentwicklung von Entscheidungs-
strukturen,

eine reatv geringe Leitungsprofes-
siondlitét,

Diskontinuitdt in der Wahrnehmung
eines Groldeils der auf Dauer ange-

legten Aufgaben,

fenlende Sicherstellung des ingtitu-
tionellen Wissens,

personell satt ingtitutionell definierte
Qualitét der Arbeit,

ein sdten vorhandenes oder génzlich
fehlendes Evaluations- und Qualitéts-
sicherungssystem,

blrokratisch bestimmte Beziehungen
zur zentralen Verwaltung,

zumeis eine unginstige Betreuungs-
relation Lehrende/Studierende in den
M assenf chern,

Raumknappheit und andere Probleme

Seit Februar dieses Jahres trifft der
Arbeitskreis Vorbereitungen fur die Durch-
fihrung des Projektes. Anhand des
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Hessischen Hochschulgesetzes wurde eine
Zusammenstellung der gesetzlich
vorgeschriebenen Aufgaben der Hoch-
schule und ihrer Mitglieder vorgenommen.
Diese Zusammengtellung, Ubersichtlich in
enem Mind Map sotiert, wurde von
Einzelnen ds dlgemeine Orientierung fr
die Zuordnung ihrer konkreten Arbeits-
aufgaben zu Hilfe genommen. Zum anderen
wird an Entwirfen daflr gearbeitet, wie
man die Umsetzung der gesetzlichen
Aufgaben durch den Fachbereich gut
beschreiben kann. Da es hierfir weder
geeignete Vorarbeiten gibt, noch die
Mitglieder hierfir ausgebildet sind, wird
jede Hgeninitiative begrifd und dann auf
ihre Eignung — auch fur andere
Arbeitsbereiche — hin Uberpriift. Bereits der
Schritt hin zur erstmaligen systematischen
Erfassung der eigenen Arbeiten nach
unterscheidbaren Kategorien erwelst sich
as Schritt voran beim Erkennen der
eigenen Lage. Aulerdem bieten solche
Abfassungen eine gute Grundlage fir eine
darauf aufsetzende Bewertung der Qualitét
der Arbeit, der personellen Aufteilung, der
Eignung des damit beschéftigten Personals,
der Ressourcen, der Eingebundenheit in
Entscheidungsablaufe, der Reflexion und
Evaluation am Fachbereich.

Gleichzeitig wurden die Abteilung Organi-
sationsentwicklung des Centrums  fir
Hochschulentwicklung (CHE) und 2
Privatfirmen fur Organisationsentwicklung
im Darmstadter Raum gebeten, zur Frage
der Projektiibernahme Stellung zu beziehen.
Wenn Interesse vorhanden ist, dann findet
ein estes Vorstellungs- und Erkundungs-
gespréch mit dem gesamten Arbeitskreis
datt. Ein erstes wurde bereits abge-
schlossen, die beiden nachsten stehen an.
Der Arbeitskreis wird im Anschluss — im
Konsens — eine definitive Entscheidung
treffen. Dann wird es darum gehen, die
Dekane konkreter mit eigenen Vor-
stellungen einzubeziehen, um in Start-
Workshops die definitiven Konturen des
Projekts zu beschliefzen.
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Studienbegleitende Per sonlichkeitsbildung an der

EUROPEAN BUSINESS SCHOOL Schlofd Reichartshausen

Matthias Fuchs, Dipl.-Kfm.

Fundiertes Fachwissen ist heute kein
dleiniges Kriterium mehr  bei  der
quditativen Bewertung von Nachwuchs-
akademikern. Es wird zunehmend durch
Elemente der Sozialkompetenz erganzt.
Insbesondere staatliche Hochschulen berei-
ten den angehenden Fuhrungsnachwuchs
nur unzureichend auf die Heraus
forderungen vor, denen se sch im
unternehmerischen Umfeld  gegentiber
sehen. Drastisch verdnderte wirtschaftliche
Rahmenbedingungen wie beispielsweise die
zunehmende Schnellebigkeit der Maérkte
und somit notwendigerweise der Unterneh-
mensprozesse, die Internatio-nalisierung,
die hohere Erklérungsbe-dirftigkeit der
immer komplexer werdenden Entwick-
lungen, die verdnderten Lebensanspriiche
der  Mitarbeiter sowie auch  die
Anonymisierung am Arbeitsplatz durch den
breiteren Einsatz elektronischer Medien
fuhren zwangsweise zu  verdnderten
Anforderungen an das Fuhrungsverhalten
von Vorgesetzten. Es stellt sich die Frage,
auf welche Weise den Studierenden die
hierzu notwendigen Schltisselqualifika-
tionen vermittelt werden kdnnen, um sie auf
ihre zukinftigen Aufgaben vorzubereiten.

Stichworte wie Teamfdhigkeit, Koopera
tions- und Konfliktverhalten, Interkulturelle
Kompetenz, Kommuni-kationsverhalten —
kurz sogenannte Schllsselqualifikationen
Uber Soft Skills — beschreiben grob die
Anforderungen, die heute vor allem an die
moderne Fihrungs-kraft — aber auch an
sogenannte Spezidi-sten innerhalb eines
Unternehmens — gestellt werden. Sie sind
eine notwendige Voraussetzung fir den
Erfolg sowohl auf der individuelen as
auch auf der Unternehmensebene.

Obwohl diese Einsicht inzwischen wohl
unumstritten  sein  dirfte, it es fir
Studierende deutscher Hochschulen
aulRerordentlich schwierig, im Bereich der
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Schlusselqudifikationen  Kenntnisse  und
Fahigkeiten zu erlangen, trotz studien-
begleitender Praktika, trotz der immer
héufiger werdenden Auslandssemester u. &,
denn selten werden die Skills wahrend des
Studiums explizit und gezielt gefordert.
Eine solche Forderung wird jedoch von
Unternehmensseite  immer  dringender
nachgefragt. Denn zum Tell hangt vom
Vorhandensein  dieser  Schlsselqualifi-
kationen Erfolg oder Milerfolg beim
Einstieg in das Berufsleben ab. Daneben ist
aber auch eine spédtere berufsbegleitende
Sensibilisierung im Bereich der
Personlichkeitsmerkmale fir die Unter-
nehmen sehr zeit- und kostenintensiv. Die
Forderung, bestimmte Eignungsmerkmale
bel Studierende bereits wahrend ihrer Zeit
an der Hochschule zu aktivieren und
weiterzuentwickeln, ist deshab nahdlie-
gend.

Der zunehmende Bedarf an Fihrungs
nachwuchskréften, die nicht nur fachlich
gut ausgebildet sind, sondern auch die
notwendigen personlichen Schliisselquali-
fikationen mitbringen, um in Unternehmen
Fihrungsfunktionen Ubernehmen Zu
konnen, veanlale die EUROPEAN
BUSINESS SCHOOL im Hebst 1991
dazu, in enger Zusammenarbeit mit
engagierten Unternehmensvertretern  aus
verschiedenen Branchen und einer externen
psychologischen Beraterin ein innovatives
personlichkeitsorientiertes Auswahlver-
fahren mit darauf aufbauendem indivi-
duellem  Personlichkeitsentwicklungspro-
granm zu implementieren. Die mit der
hiermit  befalte Personengruppe, das
sogenannte "Kernteam”, hatte es sich zur
Aufgabe gemacht, ein bisher auf dem
Hochschulmarkt einzigartiges Zusatzan-
gebot an der EUROPEAN BUSINESS
SCHOOL im Bereich der "soft sKills'
anzubieten.
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Der erste Schritt war die Erstellung eines
gemeinsamen Anforderungskatalogs von
Personlichkeitsmerkmalen, der in ided-
typischer  Auspragung  sowohl  die
Anforderungen enthalten sollte, die die ebs
als Wissenschaftliche Hochschule an ihre
Studienanfénger stellen mul3, um den
beabsichtigten Studienerfolg weitestgehend
sicherzustellen, as auch die Anforde-
rungen, die Unternehmen an die spéteren
ebs Absolventen als zukinftige Fihrungs-
nachwuchskréfte stellen. Erfreulicherweise
waren die von Unternehmensvertretern und
ebs Vetretern zundchst unabhéngig
erarbeiteten Merkmale inhadtlich nahezu
deckungsgleich, wenn auch das Anspruchs-
niveau beziglich der Intensitdt der
Merkmalsauspragung naturgemald  unter-
schiedlich hoch war.

Nach engehender Diskusson um eine
adaguate Methodik wurde das
mal3geschneiderte  "Personlichkeitsorien-
tierte Auswahlverfahren” entwickelt und
erstmas mit Erfolg im Frihjahr 1993
gemeinsam mit 40 Vertretern zahlreicher
Unternehmen  durchgefihrt.  Die  ebs
Beobachter und die beteiligten "exebder”
(ebs Absolventen mit mindestens zwei
Jahren Berufserfahrung) hatten vor den
Auswahltagen an einer Beobachterschulung
in  Kleingruppen tellgenommen, um
Beobachtungssituationen zu trainieren und
etwaige Probleme und Fragen schon im
Vorfeld zu kléaren.

Das Vefahren, bestehend aus einem
Einzelvortrag, einer Gruppendiskussion und
einem Einzelinterview, ist deutlich ange-
lehnt an ein Assessment-Center, kann und
will aber nicht dessen Anspruch auf
Vollgéndigkeit erheben, da ene rdativ
hohe Anzahl von Kandidaten dieses
Verfahren durchlaufen mul3 und deshab
organisatorischer Aufwand eines AC und
grolere Feinheit der Ergebnisse nicht in
einem snnvollen Verhdtnis zueinander
stehen.

Nach jedem Halbtag, das heil3t nachdem
eine Gruppe von Studienbewerbern ale drei
Auswahlibungen durchlaufen hatte, trafen
sich die Beobachter zu einer Evauierung
ihrer Beobachtungen. Die Sitzung diente
vor alem ener vertiefenden Diskussion
von Einzeféllen und -beobachtungen. Die
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Einzelbeobachtungen wurden im Anschiuid
an die Diskusson von den Beobachter-
bogen in den Datenbogen Ubernommen.
Daraus konnten bis zum Ende eines
Beobachtungstages die Beobachtungsergeb-
nisse mit Hilfe eines eigens daflr erstellten
DVProgranmes ausgewertet und zu-
sammengestel It werden.

Am Abend enes jeden Auswahltages
versammelten sich ale Beobachter zur
Beobachterkonf erenz. Die Konferenz diente
vor allem der Présentation der Ergebnisse
und der Diskussion kritischer Fale. Als
kritische Fale wurden sowohl Beobach-
tungsfélle mit signifikant unterschiedlicher
Auspragung in den einzelnen Ubungen
bezeichnet, as auch digenigen, die ene
absolut  hohe Anzahl von  "nicht
beobachtbar" Einschétzungen aufwiesen.
Die Diskusson dieser Einzelfdle unter
Betelligung aler betroffenen Beobachter
mul¥e zu einer eindeutigen Entscheidung
Uber Aufnahme oder Ablehnung des
Kandidaten fuhren. Es ist anzumerken, dal?
die kritischen Félle unter 10 Prozent lagen.
Gleichzeitig war auffdlend, da3 die
kritischen Félle in ihrer Mehrzahl
Diskussionshedarf in mehreren Beobach-
tungskriterien aufwiesen.

Aus den 270 Beweben, die den
schriftlichen Test bereits bestanden hatten,
und somit am mindliichen Verfahren
tellnahmen, wurden 230 Kandidaten in eine
Rangliste aufgenommen, 40 Bewerber
wurden abgelehnt. Letztendlich schrieben
sich 170 Studierende zum Wintersemester
93/94 ein, die beide Verfahren erfolgreich
durchlaufen hatten.

Diese Vorgehensweise wurde in den
Grundziigen bis heute beibehdten. Die
Kriterien zur Bewertung der Studierenden
werden sets in jedem Jahr auf ihre
Aussagekraft hin  Uberprift.  Grundlage
hierfir sind die Rickmeldungen, die der
Hochschule von den Beobachtern wahrend
des Personlichkeitsorientierten Auswahl-
verfahrens gegeben werden. Auch die
Schulungen der Unternehmensvertreter, die
zum ersten Mal as Beobachter an dem
mindlichen  Aufnahmeverfahren  tell-
nehmen, sind noch heute eine reiche Quelle
fur weitere Erganzungen.
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Der stete Zuwachs an Bewerberzahlen stellt
die EUROPEAN BUSINESS SCHOOL
auch im Beech des Personlich-
keitsorientierten  Auswahlverfahrens vor
besondere organisatorische Herausforde-
rungen. Mittlerweile durchlaufen ca 400
Studienbewerber das Auswahlverfahren
und werden hiertbei von ca 80
Unternehmensvertretern an insgesamt 5
Habtagen bewertet. In einem Ranking-
verfahren werden die Ergebnisse des
schriftlichen und mindlichen Aufnahme-
verfahrens zusammengefasst und hiervon
die 200 besten Bewerber als Studierende an
der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL
Zugelassen.

Als ene wetere Mdoglichkeit  zur
Vermittlung von Schllsselqualifikationen
bietet die EUROPEAN BUSINESS
SCHOOL Schloss Reichartshausen  sait
1992 ihren Studierenden die Mdoglichkeit
an, bel Bedarf Coaching in Anspruch zu
nehmen. In Coachingeinzelgesprachen mit
Unternehmensvertretern als ~ Coaches
konnen sie an individuellen Fragestellungen
arbeiten. Ziel ist es, neben der fachlichen
Ausbildung die Studierenden auch im
Bereich der Personlichkeitsentwicklung
(Soziadkompetenz) zu unterstitzen und
Reibungsverluste an der Schnittstelle
Person — Rolle — Organisation zu
minimieren. Zentrales Anliegen, das zu
einer Inanspruchnahme des Coaching-
angebots durch die Studierenden fuhrt, ist
der Wunsch, die Effizienz der eigenen
Handlungen zu verbessern. Dement-
sprechend  steht  der  Aspekt  des
Performance  Improvement der Stu-
dierenden der EUROPEAN BUSINESS
SCHOOL im Vordergrund.

Am Coachingprogramm der EUROPEAN
BUSINESS SCHOOL nehmen im 7.
Jahrgang (1999/2000) fast dle Studie-
renden des ersten Semesters teil und
werden hierbei  von fast 40 Unter-
nehmensvertretern in  ihrer  Personlich-
keitsentwicklung unterstiitzt. Jeder
Studierende erhdlt die Moglichkeit wahrend
des 8-semstrigen  Studiums  an  der
EUROPEAN BUSINESS SCHOOL 5
Coachinggespréche durchzufiihren. Sofern
er einen Bedarf fUr sich erkennt kann er
sich in die Coachingliste eines von ihm
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gewahlten Coaches aus einem Pool von
Unternehmensvertretern einschreiben.

Die Unternehmenvertreter werden von der
EUROPEAN BUSINESS SCHOOL
akquiriert und erhaten eine Ausbildung in
systemischem Coaching. Das Curriculum
ist so konzipiert, dass die Vermittlung von
Grundwissen und praktischem Handwerks-
zeug zum Coaching im Vordergrund steht.
Dieser Prozess wird durch Elemente der
Supervison/Intervision in der Coaching-
arbeit mit den Studierenden erganzt. Das
Curriculum erstreckt sich Uber zwel
Semester. Es entspricht einer algemeinen
Coachingausbildung  insbesondere  flr
Personen mit Beratungss oder mit
Fuhrungsaufgaben und kann mit einem
Zetifikat der EUROPEAN BUSINESS
SCHOOL abgeschlossen werden. Die so
gewonnen Fahigkeiten als Coach setzen die
Unternehmensvertreter in 1 ¥ slndigen
Gespréache mit den Studierenden um. Die
Coaches leisten Hilfe zur Selbsthilfe und
begleiten die Studierenden bedarfsorientiert
in ihrer Personlichkeitsentwicklung. Die
Studierenden formulieren mit den Coaches
ihr Anliegen, das se in den Coaching-
gespréachen bearbeiten mochten. Es gilt
hierbei, die erkannten Potentiale der
Studierenden zu aktivieren und somit
nutzbar zu machen. Aufgrund der
zahlreichen studentischen Aktivitaten im
inner- und auBeruniversitaren Bereich an
der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL
ertffnet sich den Studierenden ein weites
Feld, um die im Coachingproze3 be-
sprochenen Inhalte selbsténdig und kritisch
zu reflektieren und praktisch umzusetzen.

Als private wissenschaftliche Hochschule
wird die EUROPEAN BUSINESS
SCHOOL von Seiten der Unternehmen, der
Politik und der breiten Offentlichkeit
besonders beobachtet. Es ist der Hoch-
schule gelungen, der in sSie gesetzten
Verantwortung erfolgreich  gerecht zu
werden. Mit entscheidend fir den Erfolg
der Hochschule war und ist jedoch nicht nur
die Attraktivitédt des Studiums fir poten-
tielle Studienbewerber, sondern auch die
Chancen fur den Berufseinstieg der Absol-
venten. Hierzu leistet das Personlichkeits-
orientierte  Auswahlverfahren und das
Coachingprogramm der Hochschule einen
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wesentlichen Beitrag. Die Anforderung an
die Hochschule beinhaltet damit einerseits
die Sicherung des wissenschaftlichen
Standards und andererseits die Berlick-
sichtigung der Verdnderungen, denen die
personliche Qualifikation von Fihrungs-
nachwuchskréften zur Zeit  verstérkt
unterliegt.

Der Autor:

Matthias Fuchs studierte von 1992 bis 1997 Betriebswirtschaftslehre an der
EUROPEAN BUSINESS SCHOOL und deren auslandischen Partner-
hochschulen. Er ist seit 1997 Assistent am Lehrstuhl fir Organisation und
Personal  und dort mitverantwortlich fir die Ausgestaltung des
Coachingprogramms der Hochschule. Sein Forschungsschwerpunkt liegt im
Bereich Coaching. Zu diesem Themenkreis schreibt er auch eine Dissertation
Uber die Mdglichkeiten einer Integration von Human Resources bei M&A durch
Coaching.
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Das Humanities-Curriculum am Northern Institute of Technology

(NIT)

Prof.Dr. Margarete Jarchow, TU Hamburg-Harburg

Das Global Engineering Program ist am
15. August 1999 angdaufen: 30
Studierende aus 19 Landern bilden die erste
Generation von Studierende am Northern
Institute of Technology (NIT). Bevor die
Studierenden  die  ingenieurswissens-
chaftlichen Kurse an der Technischen
Universitdt Hamburg-Harburg  (TUHH)
besuchen, erlernen se Grundlagen der
deutschen Sprache in einem Intensivkurs,
der im Semester fortgesetzt wird. Doch
nicht nur das German Language Program
soll den Studierende die Eingewdhnung in
das neue Umfeld, in dem se leben und
studieren werden, erleichtern. Auch das
Humanities Program  tragt mit ersten
Veranstaltungen bereits vor Semesterbeginn
wesentlich zur Integration der Studierenden
bei. Dem Humanities Program as eine von
vier Komponenten des Global Engineering
Program kommt damit von Beginn an eine
wichtige Funktion zu.

Stéarkung des Bildungsstandorts. Das
Konzept desNIT

Durch ein international wettbewerbsfahiges
Studium erhoht das NIT die Attraktivitat
des Wissenschaftsstandorts Deutschlands
und damit auch den Anreiz fir den
internationalen  Elitenachwuchs, hier zu
studieren. Auf diese Weise entstehen
Netzwerke  zwischen  Fuhrungskréften,
Universitéten und Unternehmen, von denen
auch der Wirtschaftsstandort nachhaltig und
langfristig Nutzen ziehen wird.

D Rahmen des NIT-Studiums ist
international, gewahrleistet durch den
anerkannten Abschlu? Master of Science,
die Lehrsprache Englisch und die
garantierte Studienzeit von zwei Jahren.
Das fachertbergreifende Curriculum besitzt
hohe Attraktivitdt. Das Erlernen der
deutschen Sprache sowie ein umfassendes
kultur-  und  geisteswissenschaftliches
Programm ermoglicht den audandischen
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Studierenden, sich in den hiesigen Kultur-
raum zu integrieren. Tutorien  und
Mentorenprogramme  erlauben eine gute
Betreuung der Studierenden, die ab dem
Herbst 2000 gemeinsam auf dem Campus
wohnen, leben und lernen.

Das Angebot des NIT richtet sich an
personlich wie fachlich herausragende
Studierende aus dem In- und Audand, die
bereits einen Bachelor (oder vergleich-
baren) Abschlul? erworben haben.

Global Engineering: Das Curriculum am
NIT

Globales Denken — Uber Fécher- und Lan-
dergrenzen hinaus — ist ein grundlegender
Erfolgsfaktor fir zukinftige Flhrungs-
kréfte.

Das Globa Engineering Programm
kombiniert ein international ausgerichtetes
und facheribergreifendes Lehrangebot mit
den bewdhrten, weltweit anerkannten
Stérken des Ingenieurstudiums ,Made in
Germany” — eine Ausbildung, die gleiche-
rmalden fundierte Grundlagen und hohen
Praxisbezug garantiert. Die Lehre von
Methodik und Logik — das Denken lernen —
steht im Vordergrund der  Ingenieur-
ausbildung. Nur so wird Wissen eworben,
das schnellem technologischen Wandel
standhdt. Das NIT fordert die Studierende
fachlich wie perstnlich mit enem
umfassenden Angebot in Wirtschaft, Recht,
Politik, Kultur und Sprache. Hier werden in
Fallstudien und Workshops interaktiv
digenigen Fahigkeiten erdernt, die
zukunftige FUhrungskréfte auszeichnen. Ein
solch intensives Studium erfordert umfang-
reiche fachliche und perstnliche Betreuung,
die das NIT durch Tutorien und Mentoren-
programme gewdhrleistet.
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Public-Private-Partner ship:
DieOrganisation desNIT

Das private, gemeinniitzige NIT arbeitet in
enger Partnerschaft mit der staatlichen
TUHH. Zusammen kénnen NIT und TUHH
s0 das enzigartige Globa Engineering
Programm anbieten: mit der Erfahrung und
dem Renommee der TUHH sowie der
Internationalitdt, der Flexibilitdt und den
Industriekontakten des NIT.

Auch in seiner Organisation ist das NIT
richtungsweisend. Die Gesdllschafter der
gemeinniitzigen GmbH sind Professoren
und Freunde der TUHH. Die Geschéfts-
fuhrung, bestehend aus einem Prasidenten
und einem Geschéftsfuhrer, wird von einem
Aufsichtsrat mit namhaften Personlich-
keiten aus Wissenschaft, Politik und
Wirtschaft  kontrolliert.  Als Beratungs-
gremium dient der Industrielle Beirat mit
Vertretern der Sponsoren, die so aktiv an
der Ausgestaltung des NIT mitwirken
konnen.

Aufbau mit starken Partnern: Die
FinanzierungdesNIT

Das NIT ist ausschliefdich privat finanziert:
Das Grindungskapital wurde von Profes-
soren und Forderern der TUHH gespendet,
die ZEIT-Stftung ermoglichte die
Anlauffinanzierung, die Korber-Stiftung
sellte die Mittel fir den Bau des NIT-
eigenen Kolleggebaudes bereit und nam-
hafte Unternehmen finanzieren durch
Stipendien den Studienbetrieb.

Der laufende Lehrbetrieb am NIT wird
durch Stipendien aus der Wirtschaft
getragen. Zu den Partnern des NIT gehdren
Weltkonzerne  wie  DaimlerChryder,
Siemens und ThyssenKrupp Industrie, aber
auch mittelstdndische Unternehmen wie
Hako oder Laurens Spethmann. Diese
Partner finanzieren derzeit 30 Studierende
pro Jahr mit einem Stipendium. Schon
heute liegen Zusagen fur mehr as 30
Stipendien fir das néchste Studienjahr vor.

Schnelle Umsetzung: Der Zeitplan des
NIT Aufbaus

Das Konzept des NIT hat sich zigig
umsetzten lassen. Nach der Griindung im
Dezember 1998 konnte der Geschéfts
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betrieb bereits im Januar 1999 aufge-
nommen werden. Mit dem Bau des ersten
eigenen Kadleggebaudes wurde im Juli
1999 begonnen, die ersten 30 Studierende
haben ihr Studium im August 1999 aufge-
nommen. Mit Beginn des zweiten Studien-
jahres im Herbst 2000 soll das Gebaude
fertig gestellt sein.

Die 30 Studierenden des ersten Jahres kom-
men aus 19 Landern in funf Kontinenten.

Geasteswissenschaften am NIT
Konzept

Das Humanities Program ig ds
umfassendes geisteswissenschaftliches Be-
gleitprogramm  zum  ingenieurswissen-
schaftlichen Studium integraler Bestandtell
der Ausbildung am NIT. Es vereint sowohl
kunsthistorische, philosophische und histo-
rische, als auch soziologische und politik-
wissenschaftliche Elemente in sich. Den
Studierende werden vidfdtige Anreize zur
Entfatung ihrer  Persdnlichkeit,  zur
Entwicklung und Vermittlung origineller
Gedanken sowie zur Reflexion Uber die
grenziberschreitenden  Aspekte  ihrer
Ausbildung und ihres zukinftigen Berufes
geboten.

Um die Ziele des Humanities Program zu
verwirklichen und enen hohen Standard
der geisteswissenschaftlichen Zusatzaus-
bildung zu gewahrleisten, bedarf es eines
vielschichtigen humanistischen Lehran-
gebots. Dies wird durch gezielt unter-
schiedlich gehaltene Veranstaltungsformen
und eine enge Kooperation von Lehrperso-
nal und externen Partnern ermoglicht.

Zide Individualitat, Kreativitat und
Internationalitat

Eine fachlich definierte Elite kann sich
durch die Thematisierung der gesellschaft-
lichen und politischen Rahmenbedingungen
ihres Handelns zu ener Verantwortungs-
elite weterentwickeln. Die kulturelle,
soziae, politische und historische Kontex-
tualisierung der ingenieurswissen-
schaftlichen Ausbildungsinhalte fordert das
hierfir notwendige  kritische  Denken.
Indem die Studierende dartiber hinaus in
Kommunikationstechniken und —strategien
geschult werden, lernen sie, die eigenen
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Standpunkte erfolgreich zu vertreten und
damit ihrer Persinlichkeit und Indivi-
dualitét Ausdruck zu verleihen

Das Kennenlernen der humanistischen
Methodenvielfat erhtht die geistige
Flexibilitdt und hilft, aternative Lésungs-
ansdize zu entwerfen. Durch die
ungewohnlichen  kulturwissenschaftlichen
Perspektiven auf das Studium und den
Beruf des Ingenieurs konnen analytische
Fahigkeiten erweitert und neue Frage-
stellungen  aufgeworfen  werden. Die
Kredtivitdt der Studierende am NIT wird
nicht zuletzt durch ungewohnte Kkinst-
lerische Unterrichtseinheiten herausgefor-
dert, in denen se ihre Phantasie durch die
Herstellung eigener Kunstobjekte verge-
genstandlichen.

Die Internationalitét der Aushildung ergibt
sich nicht einfach aus der weltwelten
Herkunft der NIT-Studierende.  Die
geisteswissenschaftlichen  Aspekte  des
Global Engineering Program gewahr-
leisten, dass sich die Studierende der
transnationadlen Inhate ihres Studiums
bewusst werden. Der dlgemeinbildende
Anspruch  des Humanities Program
emoglicht den Studierende ferner die
Verwendung von , kulturedlem Kapitad“ in
ihrer  beruflichen Zukunft als Global
Engineers in Landern mit unterschiedlichen
Traditionen und Gebrauchen.

Umsetzung

Die komplexe Zielsetzung bedingt, dass die
humanistischen Lehrinhate durch eine
Kombination von Vorlesungen, Wochen-
end-Workshops, Exkursionen und Intensiv-
seminaren  vermittelt  werden. Die
thematischen Leitlinien der vier Semester
werden jeweils durch vier Uberblicks-
vorlesungen umrissen, die durch die
federfihrende Professorin des Humanities
Program angeboten werden.

Zur  vertiefenden  Betrachtung  von
Schwerpunktthemen konnten ausgewiesene
Speziaisten durch Lehrauftrage gewonnen
werden. Fir einen Gastvortrag im Rahmen
der Qunday lectures hat dch bereits die
Kultursenatorin  Dr.  Christina  Weiss
angeboten und damit ihr Interesse an der
Ausgestaltung der humanistsichen Inhalte
am NIT bekundet. Bei der organisa
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torischen Verwirklichung der einzelnen
Veranstaltungen und der  fachlichen
Betreuung der Studierende im geisteswis-
senschaftlichen Begleitprogramm  werden
die Referenten und die verant-wortliche
Professorin durch einen Doktoranden ds
Assstenten  unterstitzt. Die  Stiftung
Preullischer  Kulturbesitz stent  den
Lehrenden dartiber hinaus as kompetenter
Kooperationspartner von internationalem
Ruf in adlen kulturwissenschaftlichen
Fragen beratend zur Seite. In seiner
Funktion als Partner des NIT unterzeichnet
die Stiftung Preuflischer Kulturbesitz nach
erfolgreicher Absolvierung des geistes
wissenschaftlichen Curriculums  das
Humanities Certificate.

Ubertragbarkeit

Die Prinzipien, die dem Konzept des
Humanities Program  zugrunde liegen,
besitzen auch fir die Aushbildung von
Studierende in anderen Studienprogrammen
Geltung. Das gleichzeitig breite und
fundierte geisteswissenschaftliche Angebot
in den Vorlesungen und Intensivseminaren
bietet Studierenden jeder Fachrichtung die
Mdoglichkeit, Uber die gesellschaftliche
Rolle ihres gewdahlten Berufszweiges in
einem  groRBeren  Zusammenhang zu
reflektieren. Anreize der kinstlerischen
Wochenend-Workshops wecken schopfe-
rische Taente, die den Studierende bis
dahin  ungewohnte  Sichtweisen  und
originelle Ideen erdffnen. Schliel3lich helfen
Exkursonen im regionalen, nationalen,
aber auch europdischen Rahmen, sich die
Vortelle ener internationalen Ausbildung
Zu vergegenwartigen und zunutze zu
machen.

Wahrend sich die Grundgedanken des
geisteswissenschaftlichen Begleitpro-
gramms und deren Umsetzung durch eine
Kombination von Veranstaltungsformen
ohne zusdtzlichen Aufwand Ubertragen
lassen, ist inhdtlich eine Anpassung an die
eigentliche Fachrichtung des Studiums
empfehlenswert. Im Global Engineering
Program werden viele der Zide des
Humanities Program durch thematische
Semedterleitlinien verfolgt, die auf die
Uberbrickung  der  “zwei  Kulturen”
ausgerichtet sind. Fir Programme, deren
fachliche Ausbildung den Geistess und
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Kulturwissenschaften néher stehen wie
bei spiel sweise MBA-Programme oder Law-
Schools missen zum  Tell  andere
Themensetzungen erfolgen. Auf diese
Weise konnen sich die Studierende mit
ihrem Fach in der breiten Kontex--
tualiserung des Humanities Program
wiederfinden und aus dem geisteswissen-
schaftlichem Reflexions-angebot  Gewinn
ziechen. Die Anadyse von Wirtschafts-
kulturen oder die Untersuchung von
Ritualen im Rechtswesen snd Bespide
maoglicher, anders gelagerter Themen, die
sch aufgrund der Flexibilitét des
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Humanities Program leicht in diesem
realisieren lassen.

Mit dem humanistischen Begleitprogramm
fUr das Global Engineering Programig die
Entwicklung eines innovativen, richtungs-
weisenden und zukunftstrachtigen
Ausbildungsansatzes gelungen, der in
Deutschland bisher einzigartig ist. Als
komplexe, aber in sch geschlossene
Unterrichtseinheit kann das Humanities
Program as kompakter Bildungsbaustein
in die unterschiedlichsten Fachaushil-
dungen integriert werden und ist somit
~exportfahig®.
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,Die Muhen der Ebene".

Zu Problemen und Chancen curricularer Umsetzung von I nnovationen

in der Ingenieurausbildung

Dr. Wolfgang Neef, Daniel Philipp

Wir wollen zunéchst die aus unserer Sicht
wesentlichen Probleme auflisten, die die
curriculare Umsetzung insbesondere von
Lehr- und Lernformen zur Verbesserung
der sozialen Kompetenz behindern, um im
zweiten Teil zu Ansdtzen zu kommen, die
trotz dieser Probleme entsprechende
Innovationen in der Lehre férdern oder
maoglich machen.

Zum ersten: Es gibt sait der Veranderung
der  Ingenieurausbildung im  ersten
Jahrzehnt des 20. Jahrhunderts (Einfiihrung
des mathematisch-naturwissenschaftlichen
Grundstudiums, Einfihrung der Zwei-
teilung der Ingenieurausbildung®) keine
»Kultur der Innovation” in diesem Bereich.
Als innovativ und sich standig verandernd
wird nur Forschung und Entwicklung in der
Technik selbst begriffen und betrieben. Nur
auf dieser Ebene, der , Sachebene”, findet
zwischen den an Forschung und Lehre
Betelligten der Kommunikationsprozess
statt. Die Lehre jedoch grundet sich auf
Beziehungen zwischen Menschen — ene
Beziehungsebene, die im Ingenieurberuf
seit eh und je eine sehr geringe Rolle spidlt.
Auch die Beziehungsebene zwischen
Menschen und technischen Inhalten wird in
der Regd auf die Sachebene reduziert;
Emotionen, die im Verhdtnis der
Ingenieure zu ,ihrer Technik® an sich eine
sehr grofie Rolle spielen, bleiben dabel
ausgeklammert. Die dennoch stattfindenden
Prozesse auf diesen beiden Ebenen spielen
sich daher sozusagen hinter dem Riicken
der Beteiligten ab und werden nicht oder
extrem selten thematisiert. Insofern werden
vidle Qualifikationen auf der Fahigkeits
und Verhatensebene lediglich Uber den in

40vgl. Neef, W.: “Die Gratwanderung.” In: TU
Berlin (Hrsg.): Von der Bauakademie zur TU Berlin.
Geschichte und Zukunft. Berlin 2000
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der Hochschuldidaktik bekannten
»heimlichen Lehrplan® vermittelt. Innova
tionen in der Ingenieurausbildung missten,
wenn se — wie bel Ingenieuren dblich —
systematisch angegangen werden, auch
solche Prozesse andysieren, thematisieren
und beeinflussen. Die Fahigkeit hierzu ist
bel Ingenieurinnen und Ingenieuren eher
unterdurchschnittlich vorhanden — sie wird,
wenn erforderlich, von den sogenannten ,,
weichen" Soziadwissenschaften ausgelie-
hen, aber nicht selbst eingesetzt.

Zum zweiten: Durch das additive
Zustandekommen der Studienpléne und die
Verbindung mit dem Ausstattungsproblem
der Professuren (Kapazitétsverordnung) ist
jeder Fachvertreter gendtigt, sein Fach fir
das wichtigste zu haten und mdglichst in
die Studienplane aufnehmen zu lassen. Da
es ohnehin Tradition im Ingenieurstudium
ist, sehr viele Pflichtfacher vorzusehen, gibt
es weder fur anders geartete Lehrver-
anstaltungsformen noch fir neue Inhate
ausreichend Spielraum. Das , Freirdaumen”
von Plaz im Curriculum ist schon fur
Facher im engeren  technisch-natur-
wissenschaftlichen Bereich schwierig: So
hatte selbst die Informatik erst nach relativ
langen Zeitrdumen einen Plaiz in den
Ingenieur-Curricula  erkdmpft —  fir
Veranstaltungen, die sozide Kompetenz
fordern, ist dies noch schwieriger.

Zum dritten: Im Zuge der Verleihung des
Promotionsrechts an die technischen
Hochschulen (1899) wurde das ,, Scienti-
fische Paradigma‘** dominant. Dies hat fir
die Ausbildung die Vastellung (oder die
Ideologie) impliziert, die Entwicklung von
Technik grinde auf der Anwendung der
Naturwissenschaften. Andere Determinan-

41 Glinter Ropohl: ,, Wie die Technik zur Vernunft
kommt“, Amsterdam 1998, S. 35ff.
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ten werden in diesem  Paradigma
ausgeblendet. Dadurch hat sich ein Begriff
von ,Grundlagen” festgesetzt, der im
wesentlichen die reinen  Naturwissen-
schaften und enige technikbezogene
Systematiken wie , Maschinenelemente®
oder , Theoretische Elektrotechnik” umfaft.
Da I ngenieurausbildung notwendig
begrenzt sein muss, wird auf die Ver-
mittlung dieser ,,Grundlagen“ besonderer
Wert gelegt — bei ihrer Anwendung, so das
Modell, sei dann in der Ingenieurpraxis nur
noch die erforderliche Konkretiserung zu
leisten. Aulerdem scheint hierdurch eine
hohe Flexibilitdt fir verschiedenen kon-
krete Technikbereiche gewéhrleistet. Da
mit dem ,scientifischen Paradigma’
gleichzeitig ein enormer Statusgewinn der
Technik verbunden war und ist (sie gilt
seitdem ds , echte Wissenschaft*), ist das
Festhalten an diesem Grundlagenbegriff
nicht nur eine sachliche, sondern auch ene
Statusfrage geworden. Damit stofen ale
Versuche, den grofen und fir Innovationen
aullerst  hinderlichen Block des Grund-
studiums zu veréndern oder auch nur etwas
auszudunnen, auf entschiedenen Wider-
sand im Bereich der Technikwissen-
schaften. Zugespitzt konnte man sagen,
dass das Grundstudium und auch die im
Grundstudium  vorherrschenden  Studien-
formen Vorlesung und Ubung eine Art
.heilliger  Kanon* snd, von dem
abzuweichen mit der Sanktion der
Nichtanerkennung des Studiums (durch die
Fakultétentage bzw. durch die jeweiligen
Fakultéten) bestraft wird. Verbunden ist
dies mit der Vorgstelung, ene solide
Qudifikation bestiinde nahezu ausschliel3-
lich in der Vermittlung , harter”, das heil3t
mathemati sch-naturwissenschaftlich  dar-
stell- und berechenbarer Inhalte.

Zum vierten. Mit dem Festhalten an den
Uberkommenden »Grundlagen*” ist
gleichzeitig das Bestreben nach
bundesweiter, moglichst sogar fakultéts-
Ubergreifender  Vereinheitlichung  des
Grundstudiums verbunden, damit man
jederzeit von einer Hochschule zur anderen
bzw. im Rahmen einer Fachergruppe von
einer  Studienrichtung in  die andere
wechsaln kann. Will eine Hochschule aus
dieser Norm ausbrechen, wird sie bzw.
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werden ihre  Absolventen  wegen
mangel nder Vergleichbarkeit ihrer
Qualifikation diskriminiert — Innovationen
sind daher, soweit se mehr umfassen as
nur das Hinzufiigen oder Weglassen des
einen oder anderen weniger wichtigen
Fachs, fir eine einzelne Hochschule fast
unmoglich. Wegen der Uberzeugung, das
einzig Solide sden die ,haten* Quadlifi-
kationen, gilt dies natlrlich verstarkt flr
,S0ft-skills*, die daher in den mesten
Studienreformdiskussionen nur ein kurzes
L eben haben.

Zum letzten: Da auch in der Schule die
oben indirekt angesprochene Trennung der
L,Zwel Kulturen® dominiert, mit dhnlichen
Grundauffassungen  und  Helligtimern,
werden auch die Schiler davon stark
gepragt”®.  Studienanfanger in den In-
genieurwissenschaften erwarten daher von
sich aus vom Studium zundchst einmd die
Vermittlung von solch , harten“ Qualifika
tionen. Auch de sdzen sSch mit
Uberzeugung und einen gewissen Stolz von
den ,soften” geistess und soziawissen-
schaftlichen Bereichen ab. Durch diese
Erwartungshaltung und die entsprechenden
Verhatensweisen (tendenziell Sprachlosig-
keit und rezeptive Lernhatung) werden die
in den Fakultéen und Fachbereichen der
Technikwissenschaften geltenden Normen
immer wieder bestdtigt und damit noch
verstarkt. Studierende, die andere Schwer-
punkte und Normen und damit innovatives
Potential ins Studium bringen konnten, sind
auch unter ihren Kommilitonen eher
Aulenseiter — da se oft flexibler sind as
die rein technisch-naturwissenschaftlich
geprégten Studierenden, neigen sie daher
angesichts der Unbeweglichkeit in den
technischen Fakultéten/Fachbereichen dazu,
das Problem durch den Wechsa des
Studienfachs fir sich zu l6sen®. Damit
wird das innovative Potentia, das
Studierende im Prinzip immer darstellen
und ohne das Studienreform kaum madglich

42 ygl. dazu: Minks, K.-H., Heine, Ch. Und K. Lewin:
Ingenieurstudium — Daten, Fakten, Meinungen. S.
147ff: Berufliche Orientierungen von
Studienberechtigten.

“Vgl. Morsch, R., Neef, W. und Wagemann, C-H.:
Das Elend des Grundstudiums. Alsbach/Bergstr.
1986, S. 91ff.

Netzwerk-Report Nr.2



Wolfgang Neef

ist, in den technischen Fachern fast schon
systematisch geschwécht.

Nun zu den Faktoren, die uns as klene
Ermutigung eingefalen sind, um dennoch
»S0zide Kompetenz im Ingenieurberuf” in
die Curricula technischer Studiengéange in
einem Umfang einzubringen, der mehr ist
als nur zwei- oder vierstindige Alibiver-
anstaltungen:

Zum ersten: Unter der Kommunikati-
onsarmut in Fakultéten/Fachbereichen und
im Studium leiden dle Betelligten. Gerade
Ingenieure verbergen hinter ihrer sachlichen
Fassade oft vidl Emotiondlitét, die sie in der
Regel aber nicht direkt, sondern nur
indirekt Uber ,ihre* Technik und ihre
Wissenschaft audleben. Die typische Be-
rufdaufbahn zum Professor der Technik-
wissenschaften und auch die typische
Sozidisation bel  Studienanfangern der
Ingenieurwissenschaften lasst jedoch fir
ein solches Audeben kaum Spielréume.
(Nachtraglich eingefligte Bemerkung: In
der nachfolgenden Open-Space-Veranstal-
tung unter dem Titel , Leidenschaft und
Erotik im Ingenieurberuf*, die Uberra-
schend gut besetzt war, kam be allen
Betelligten sehr deutlich zum Ausdruck,
dass auch jenseits des Geschlechter-
verhaltnisses und der damit verbundenen
Leidenschaften die eigene Arbeit untrenn-
bar mit solchen Emotionen verbunden ist.
Da nur wenig Moglichkeit besteht, dieses
angesichts der vielfaltigen Restriktionen in
den Rahmenbedingungen auch voll einzu-
bringen, ist der verdrangte Wunsch nach
mehr zwischenmenschlichen Kontakten als
Triebfeder fur Studienreform nutzbar. Es
muss nur — z.B. durch psychologisch fahige
Moderatorinnen — dieser Zusammenhang
fuhlbar gemacht werden.) Weckt man also
Winsche danach, mit dem eigenen Studium
bzw. der eigenen Arbeit as Hochschulleh-
rer diese Emotionen zu verbinden, kénnte
in die verkrusteten Strukturen einige Bewe-
gung kommen. Die eingefrorenen Bezie-
hungen zwischen Hochschullehrern und
Studierenden, aber auch zwischen den Stu-
dierenden lassen sich durchaus auftauen —
auch wenn Angste vor dem Emotionalen zu
Uberwinden sind, die durch lange Gewoh-
nung an das ,unterkihlite Klima' und die
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Dominanz des Mannlichen** in den Inge-
nieur-Bereichen entstanden sind. Es la/X%
sich leicht vermitteln, dass ,,.soziale Kom-
petenz‘ und solche positiven Emotionen
viel miteinander zu tun haben und durch
Studienformen wie zum Beispiel Projektar-
beit zum Tragen kommen. Auch ale For-
men von Diskurs und Feedback zwischen
Hochschullehrern und Studierenden, insbe-
sondere natirlich aulRerhalb der doch sehr
eingeschliffenen Bahnen der Gremienar-
beit, férdern solche Prozesse. Diese werden
auch lebendiger und einfacher einzuleiten,
wenn es gelingt, mehr Frauen fir ein Inge-
nieurstudium und als wiss. Mitarbeiterinnen
bzw. Professorinnen in den Technikféchern
Zu gewinnen

Zum zweiten: Die in den letzten dre
Jahren stark zunehmende Diskussion Uber
notwendige Veranderungen im
Ingenieurstudium bei Abnehmern, in der
Bildungspolitik, bei Verbanden®™ ist zwar
noch kaum in den  Fakultaten/
Fachbereichen angekommen, ist aber so
substantiell, dass se sich mit enem
bestimmten Aufwand auf diese Arbeits-
ebenen  auch  transportieren  |&sst.
Beschleunigt wird dies durch das Bestreben
nach Internationaliserung, nach mehr
Autonomie der Hochschulen in Bezug auf
Studium und Lehre, durch die EinfUhrung
von Bachelor- und Masterstudiengéngen
verbunden mit  Akkreditierungs-  und
Creditpoint-Systemen. Zwar haten viele
dltere Hochschullehrer diese Diskussionen
fir eine vorUbergehende Erscheinung —
jungere Professoren jedoch wissen aus
eigener Erfahrung in der Praxis, dass se
est zu nehmen snd und durch die
gesdllschaftlichen  und  wirtschaftlichen
Entwicklungen unvermeidbar auf die
Hochschulen zukommen.

* In einer internationalen Studie zur Neugestaltung
von europaischen Ingenieur-Curriculaim Sinne von
mehr Frauenforderung wird immer wieder das ,, chilly
climate* in den Ingenieurfachbereichen a's
Hinderungsgrund betont: Cuwar-Project, ,, Changing
the curriculum - changing the balance”, Report im
Rahmen des L eonardo-Programms der EU-
Kommission, (1998).

45 Vl. z. B. Bundesministerium fur Bildung und
Forschung (Hrsg): Neue Ansétze fur Ausbildung und
Qualifikation von Ingenieuren, Bonn 1999.
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Zum drittenn Die derzeit laufende
organisatorische Umstrukturierung in den
Hochschulen er6ffnet die Chance, neue
Elemente ener ,lernenden Organisation” in
die Uberkommenden Gremienstrukturen
einzupflanzen. Elemente solcher lernenden
Organisationen werden oder sind an
mehreren Hochschulen entwickelt — zum
Beispid , Studienbiros® oder interdiszi-
plindre Projektzentren, die en profes
sonelles Management der Lehre und
Studienreform moglich machen.

Schliefdlich:  Vide  Studierende  der
Ingenieurwissenschaften stehen bereits mit
einem Bein im Beruf, wenn sie Uber das
funfte Semester hinaus sind™. Nimmt man
an den Hochschulen und Fachbereichen
ihre praktischen Erfahrungen ernst und baut
entsprechende Elemente in die Curricula
en, lasst sch der kat gewordene Motor
studentischer Reformideen und —aktivitdten
wieder aktivieren, wenn es gelingt, das
Engagement dieser Studierenden fir ihre
Hochschule neu zu beleben. Dies igt in
bezug auf Lehr- und Lernformen bzw.
Inhalte, die auf ,, soft-skills* abzielen, um so
erfolgversprechender, als Studierende mit
Erfahrung in der Praxis die grole
Bedeutung dieser Quadlifikationen sehr viel
stérker empfinden als Studierende mit rein
schulischen  oder  wenig  Praxiser-
fahrungen'”.

“¢ In einer Vorstudie der Hans-Bockler-Stiftung zum
Thema,, Fachnahe studentische Erwerbsarbeit* wird
der Anteil auf etwa 50% quantifiziert (Neef, W. und
Schenck, E.: Projektbericht, Dezember 2000).

47 Fox, J, Artemva, N. and P. Frise: Engineering
writing: Scool to workplace. In: ICED 99,
Proceedings, Vol. 2, S. 1263 ff, TU Minchen 1999.
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OPEN SPACE - eneKonferenz, die einen Unter schied macht

Die Geburtsstunde einer Konferenzagenda

Ingrid Ebeling, EBUS I nstitut Hannover

Sie betreten den Versammlungsraum einer
Konferenz von knapp hundert Menschen.
Die Stuhle sind im Kreis angeordnet. Die
Atmosphére ist lebendig und unuber-
sichtlich. Der grofde Tell stzt auf den
Stihlen, einige hocken auf der Erde und
schreiben, andere am Platz. Sie holen sich
grof3e Blétter und Stifte, die in der Mitte auf
der Erde liegen. Andere Teilnehmer wirken
konzentriert nachdenkend oder beobachten
gelassen das Geschehen.

In der Mitte steht eine Person mit einem
Mikrofon und schaut der Bewegung zu,
macht jemandem, der vorbei will, Platz. Es
herrscht  eine eifrige, dennoch ruhige
Geschéftigkeit. Die ersten, die ihr
"Ankindigungsplakat" fertig haben, bilden
in der Mitte eine Rethe vor der Person mit
dem Mikrofon. Der Reihe nach ergreifen
sie das Mikrofon. Sie nennen ihren Namen,
werben mit kurzen - manchma lustigen,
manchmal eindringlichen oder l&ssigen -
Kommentaren fur ihr Thema und verlassen
den Kreis. Mit ihrem Blatt in der Hand
gehen se auf eine grole weil’e Wand zu,
auf der die Konferenztage a's Uberschrift
stehen. Sie greifen nach einem der bunten
Zettel, die in ordentlichen Reihen an der
Seite hdngen und kleben ihn auf ihre
Ankindigung, die se an der Wand
befestigen. Im Nu ist diese gefullt mit den
vidfatigsten Themen.

Alle Betelligten versammeln sich vor der
leicht verwirrend wirkenden Agendawand
und studieren das Angebot. Sie tragen sich
ellig in verschiedene Angebote ein oder
streichen hier und da ihren Namen wieder
durch, weil sie noch etwas Spannenderes
entdeckt haben. Die in vorderster Reihe
Stehenden reichen ihren Stift an  die
Aufrickenden hinter ihnen weiter und
ziehen sich  zurick, um sich ihren
Konferenz-plan zu notieren. In der grof3en
sich vor der Wand dréngenden Gruppe
bilden sch kleine Grlppchen, die
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miteinander ins Gespréch kommen, auf
Verandaltungsbléiter zeigen und verhan-
dein. Danach flgen se zwel Ausschrei-
bungen zusammen, dndern die Uhrzeit oder
den Raum, indem se die bunten Zettel
austauschen. Alle suchen geschéftig ihren
Weg durch ihre gemeinsame Konferenz.

Langsam verlassen die ersten den Raum
und in wenigen Minuten ist er fast leer. Alle
sind verstreut in die verschiedenen Arbeits-
raume. Zurtick blelbt nur die Person, die in
der Mitte stand. Das Mikrofon ist Uber-
flissg geworden und liegt auf einem Stuhl.
- Das igt die Geburtsstunde der Agenda
einer Open-Space-Konferenz.

Wasist OPEN SPACE?

Es ist eine Konferenz fur Grol3gruppen
nach dem Selbstorganisationsprinzip. Diese
Veranstaltungsform stammt aus den USA.
Dort wurde sie von Harrison Owen Mitte
der achtziger Jahre kreiert. Seitdem findet
dort regelmdlig das Symposum fir
Organisationstransformation(OT) a's Open-
Space-Konferenz statt.

Heute ist die Open-Space-Technologie en
ausfuhrlich  beschriebenes  Groli3gruppen-
verfahren®. Die sparsamen Regeln bilden
den Rahmen fir eine Gemenschaft, die zu
einem gestellten Leitthema ihre Konferenz-
inhalte engagiert selbst generiert. Die
Teilnehmerlnnen bringen Themen ein, far
die se Begeisterung empfinden und fir die
sie Verantwortung Ubernehmen wollen. In
lockerer Weise entsteht eine vidfdtige
Agenda, in die die vorhandenen Kompeten-
zen und Ideen der Anwesenden einflief3en.
In den selbst gestalteten und gewéhlten
Arbeitsgruppen entstehen in meist inten-
svem Austausch kreative Losungen fir

8 Harrison Owen: Open Space Technology - A
User’s Guide,2nd ed. Berrett-Koehler, 1997
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komplexe Probleme. Im Anschlul an den
Workshop tippen die Initiatorlnnen die
Arbeitsgruppenergebnisse in bereitgestellte
Computer und dokumentieren damit die
gemeinsame Arbeit. Ein unaufféliges
Unterstiitzungs-team hangt die Ergebnisse
im Informationsmarkt aus und macht sie
damit alen Teilnehmerlnnen zugéanglich.

Wieist OPEN SPACE entstanden?

Open Space hat ene Entstehungs
geschichte, die Harrison Owen, der dieses
Verfahren entwickelt hat, sehr gern erzahlt:
Als Owen eine Konferenz zum Thema
Organisationstransformation  vorbereiten
wollte, hat er sich bei Tellnehmerlnnen der
letzten Veranstaltung umgehort, um zu
erfahren, was ihnen gut gefalen habe. Sie
berichteten von alerlei Anregungen aus
diversen Vortrégen, die sie gleich wieder
raivierten. Begeistert berichteten se
jedoch von intensven Gesprdchen mit
Kollegen, mit denen sie in den Pausen ihre
Gedanken und Konzepte austauschen
konnten. Dabel kam Owen die Idee, eine
Konferenz "von Kaffegpausen, also mit
offenen Zeitfenstern fir den erwinschten
Austausch, anzubieten. Daraus entstand
Open Space.

Form und der Ablauf von OPEN SPACE

Zu Beginn der Verangtdtung erhalten die
Teilnehmerinnen Gelegenheit sich kennen-
zulernen, miteinander ins  Gesprach
zukommen und den Fokus auf das
Leitthema zu richten.

Am na&hsen Morgen fihrt der/die
Facilitatorin in Open Space ein, erlautert
die Regeln. Er/de fordert die Teilnehmer-
Innen auf, ihre Beitrdge anzukindigen, aus
der die Agenda entsteht.
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Ein Gesetz und vier Regeln steuern das
Kommunikationsgeschehen:

"Das Gesetz der zwei FulRRe"

Es ist das grundiegende Gesetz von Open
Space, das die Autonomie sichert. Es hat
jedoch einen Zusatz: jede Person folgt
ihrem eigenen Wollen u n d g
gleichzeitig verantwortlich fir das Ganze.
Das heildt jede Person ist sich selbst und der
Gemeinschaft verpflichtet. Diese Polaritét
ist fir einige Menschen schwer miteinander
zu vereinbaren. "Leitung” und " Fihrung"
beschrankt sich auf Rahmensetzen. Die
Abstimmung mit den FuRen konsequent zu
akzeptieren, ist fur Autoritdtspersonen und
auch fur viele Teilnehmer sehr schwer.

Jede/r hier ist die richtige Person

Was auch immer geschieht - es ist
das einzige, was geschehen konnte

Wenn es anfangt, ist es die richtige
Zeit

Wenn es vorbei ist, ist es vorbei

Auch die provokante Kirze, ja beinahe
Banalitdt der Regeln wird oft erst in der
Erfahrung wirklich verstanden.

Nach der Agendabildung folgen die asten
Arbeitsgruppen  und  Workshops.  Ein
feststehendes Ritual sind die morgendlichen
und abendlichen Plenumsrunden, "Abend-
und Morgennachrichten". Dort werden In-
formationen, Austausch, personliche Be-
kanntmachungen, = Empfindungen  und
Ruickkopplung Uber Erlebtes eingebracht. Je
lebendiger eine Gruppe diese Runde nutzt,
desto eher findet se den Weg in die
Gemeinschaft. Denn hier findet gemein-
sames L ernen statt.*

49 David Bohm und David F. Peat: Science, Order and
Creativity, Bantams Books New Y ork-Toronto-
London-Sydney-Auckland 1987

Martina und Johannes F. Hartkemeyer, |. Freeman
Dhority: Miteinander Denken - Das Geheimnis des
Dialogs, Klett-Kotta Osnabriick 1998
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Das letzte Drittel der Veranstaltung® ist,
wenn die Ergebnisse umgesetzt werden
sollen, der Auswertung gewidmet. In einem
Informationsmarkt werden ale Ergebnisse
alen Personen zugadnglich gemacht. Die
Auswahl fur die weitere Bearbeitung féllen
die Telnehmer. Die Workshopinitia-
torinnen behdten meist ihre Rolle ds

50 Matthias zur Bonsen, Aktueller Bericht: "Der dritte
Tag in Open Space”,
http://ourworld.compuserve.com/homepages/mzurbo
nsen/MzBS8.htm

"Themeneigner”, das heild sie sorgen auch
nach der Veranstaltung fir die Umsetzung
ihres Themas, meist zusammen mit anderen
I nteressenten.

Eine ausfuhrliche Schlufrunde, in der jeder
Teilnehmer sein Statement dgibt, beendet
die Veranstaltung.

Vorabend 1.Tag 2. Tag 3. Tag
Regeln Morgennachrichten
Agenda

Open Space

SchlufRrunde
16.00 Uhr

Abendnachrichten

19.00 Uhr

Abendessen

Begegnung Open Space
Vielfalt, Fokus

Gemeinsamer

Abend

Rollen und Zusammenspiel

Die Rolle des Facilitators besteht darin, fir
die Teilnehmer den Raum zu 6ffnen und
mit seiner Présenz den Spannungsbogen bis
zum Schiul® zu halten. Dazu erkléart er/sie
zu Beginn die Open-Space-Regeln  und
erléutert wie die Agenda entsteht. Spéter
fuhrt er/se in die Nachrichten- und
Schiuf¥unde €en. Die Einfachheit und
Knappheit der Begleitung gibt den Teil-
nehmerlnnen den Raum, den sie brauchen.

Die Telnehmerlnnen entscheiden selbst
Uber die Art ihrer Mitwirkung - ob as
Initiatorin  oder  Tellnehmerln, as
"Humme" oder "Schmetterling”. Eine
"Hummd" ist jemand, der Uberdl
hineinschauen und Inhate von einem zu
einen anderen Workshop tragen mdchte.
"Schmetterlinge" sind Personen, die sich
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irgendwo in Ruhe ausbreiten, um sich zu
erholen oder nachzudenken. Oft sind se
Ausgangspunkt fur kleine Spontanarbeits-
gruppen. Die Priiffrage fur die Betelligung
ist: kann ich etwas beitragen oder etwas
lernen?

Als Initiatorin sorgt die betreffende Person
auch fur die Dokumentation des eigenen
Arbeitskreises, die im Informationsmarkt
ausgehangt wird. Und es wird Themen
geben, an denen viele Menschen mitwirken
wollen und andere, an denen nur der/die
Initiatorin interessiert ist. Dem "Gesetz der
zwel  FiRe' folgend werden enige
Arbetsgruppen wéhrend des Verlaufs
schrumpfen und andere wachsen. Mitunter
bilden sich kleine Arbetsgruppen am
Rande, eher zufdlig. Die Bewegung ist
Prinzip, se erfolgt durch den Kompal3 des
inneren Willens einer jeden einzelnen
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Person, immer in der Verantwortung fir das
Ganze.

Die Veranstalter 16sen mit dem Letthema
die Konferenz aus, indem de zur
Mitwirkung einladen. Sie werden belohnt,
wenn die grobe Orientierung in den
Teilnehmerinnen verankert und gleichzeitig
grof3er Spielraum gegeben ist. Wahrend der
Konferenz kénnen sie um so erfolgreicher
"mitmischen”, je mehr es ihnen gelingt
eing/r von vielen zu sein. Den Rahmen hélt
der/die Facilitatorin.

Fir wen ist OPEN SPACE?

Open Space eignet sich fur Unternehmen
ebenso, wie fur kommunae, soziade oder
regionale Systeme, berufliche Gruppie-
rungen, die Antworten auf komplexe
Zukunftsfragen suchen oder ihre Verande-
rungsgeschwindigkeit erhéhen wollen.

Auddser fir Open Space kann auch eine
Gruppe von Menschen sein, die nach neuen
Wegen fir ein Thema sucht, das mit
herkémmlichen Mitteln seiner Komplexitét
wegen nicht |6sbar erscheint oder in eine
Sackgasse geraten ist.

Menschen, die sich fir en Thema enga
gieren und von ihm betroffen sind, sollten
angesprochen werden. Da die Vidfalt der
Personen das Potential der Lésungsqualitét
beinhaltet, sollten alle denkbaren Perspek-
tiven vertreten sein. Bezogen auf ein
Unternehmen konnen dies betriebliche
Funktionsgruppen, organisatorische Hie-
rarchiestufen,  thematische  Interessen-
gruppen, aber auch Kunden, Lieferanten
oder Anwohner sein. Dennoch mui3 fir alle
die Freiwilligkeit gewéhrleistet sain.

Wiewirkt OPEN SPACE

Open Space prégt ene Kultur des
Miteinander, die von Gemeinschaft,
Einzigartigkeit und Autonomie geprégt ist.
Es setzt kreative Potentide und verant-
wortliches Handeln frei, so dal3 Ubliche
Grenzen zwischen fixierten gesellschaft-
lichen Rollen gelockert werden, z.B.
zwischen Referentinnen und
Teilnehmerinnen, zwischen  Fihrungs
kréften und Mitarbeitern, zwischen Blrgern
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und Politikern. Die Gleichwertigkeit der
Personen - auch gesdlschaftliche "Rollen-
trager" sprechen "nur” fir sich selbst - [&%
die Vidfat des enzelnen besser zur
Geltung kommen und in die L&sung
komplexer Probleme einflief3en. Die bele-
bende Wirkung autonomen Handelns
kommt hier  zustande, da die
Eigenstandigkeit  ceebriet  wird  im
V ertrauen, dal? das richtige geschieht.

Bel der Planung von Open Space lohnt es
sich, die Fihrung auf ihre neue Rolle und
das Vertrauen in den einzelnen und in das
Zusammenwirken adler zu stérken. Mest
hélt das erlebte Iebendige Arbeitsklima, das
Selbstbewul¥tsein und die Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung auch nach
Open Space noch an. Die Fihrung reduziert
sich damit mehr auf ihre funktionale Rolle.
Fihren durch Rahmensetzen ist sparsamer,
klarer und mehr, weil es den Raum fur die
Mitarbeiter im Alltag offnet. Genau diesen
Rahmen so zu setzen, dald er das leistet, ist
die neue Herausforderung.

Die Kresativitét, die Open Space freisetzt,
fuhrt immer zu Uberraschungen, zu Uner-
wartetem. Gerade dies macht die Ressource
aus, die zu neuen Wegen fihrt.

Transformation und gesellschaftliche
Entwicklung

Open Space hat seit seinem ersten
Offentlichen Einsatz in Deutschland 1996°
in den letzten Jahren enorm Auftrieb
erhdten. Es wurde vidfétig in Verbanden,
in betrieblichen, in sozialen, kommunaen
und kirchlichen Organisationen eingesetzt.

Nicht nur Open Space, auch andere
Groligruppenverfahren, wie Zukunftskon-
ferenzen oder RTSC (Readl Time Strategic
Change)*®> - um nur die wichtigsten zu
nennen - beginnen zu greifen und
Uberraschenden Wande in Gang zu setzen.
In der Regel sind es Organisationen, die

® Ingrid Ebeling, Eskalationen, Tod und Geburt in
Organisationen, 1. Symposium fir
Organisationslernen und -transformation, Uslar 1996
52 Barbara B. Bunker und Billie T. Alban: Large
Group Interventions, Engaging the Whole System for

Rapid Change, Jossey-Bass Publishers San Francisco
1997
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sich an einer kritischen Schwelle sehen,
nach neuen Wegen und dem schnelen
nachhaltigen Wandel suchen. Gemeinsam
ist al diesen Vefahren, dal? sie ene breite
Mitwirkung der Blrger® oder Mitarbeiter
anbieten. Die Herausforderung benennen
und mit den Betroffenen - und zwar mit
dlen Stakeholdern™ - angehen, lautet die
Devise. Die in enzelnen Menschen
liegenden Potentiale und die zur Verfligung
stehenden Informationen sind nur nutzbar
durch Beteligung und Bildung einer
handelnden Gemeinschafts.

Wen man die Umbruchgtuation in
Unternehmen und in der Gesdalschaft

53 Zukunftskonferenz in der Stadt Viesen, siehe
hierzu
http://ourworld.compuserve.com/homepages/mzurbo
nsen/MzBS8.htm

% Marvin R.Weisbord & Sandra Janoff: An Action
Guide to fonding Common Ground in Organizations
& Communities, Berrett-Koehler, san Francisco 1995

55 Kazimierz Gozdz (Editor) und M. Scott Peck
(Introduction): Community Building - Renewing
Spirit & Learning in Business, New Leaders Press
Sterling & Stone Inc. San Francisco 1995
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versucht zu verstehen, dann wird schnell
deutlich, da3 die dten Muster des
Miteinander - zum Beispiel der Generatio-
nenvertrag, Solidaritdt im Krankenwesen,
Hierarchie in Organisationen, Versorgung
der Burger, Vertelung der Arbelt,
Vertellung von Geld , 0©kologische
Verantwortung - versagen und neu definiert
werden mussen. Immer intensiver wird
gesucht nach verantwortlich handelnden
Mitburgern, Mitarbeitern. Die Komplexitét
der Probleme efordert die vidfdtigen
Sichtweisen von einzelnen. Sie alein bieten
die Chance, da} es zu angemessenen
Ldsungen kommt.

Die Kultur des Miteinander von Open
Space - und eben auch anderen Grol3-
gruppenverfahren - it es, die den
gesdllschaftlichen Wandel auf den Weg
bringen kdnnen. An vielen Orten passiert es
bereits. Es ist die Kultur der Gemeinschat,
der Autonomie - sprich Selbstverant-
wortung - und der Verantwortung fir das
Ganze. Wer sich dieses Klima wiinscht,
sollte es versuchen.

Ingrid Ebeling, November 1998
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TEIL I1
Initiativen nach der Tagung

Sitzungsprotokoll von der Er6ffnung der Open Space Veranstaltung

Fachtagung in Bremen 26. Und 27. Juni 2000
2. Tag Open Space
Netzwerk: Innovative I ngenieur sausbildung

Einflhrung in Open Space — Sitzungspr otokoll

Datum / Uhr zeit | 27. Juni 2000/ 9:00 bis 10:00 Uhr

Ingrid Ebeling, Unternehmensberaterin Hannover

Ubergabe der Moderation von Dipl. Psych. Monika Gerbig an Ingrid Ebeling.

Viele Interessierte sind dageblieben, obwohl sie nicht wissen konnten, was sie im Open Space
erwarten wirde. Das Prinzip: ale Anwesenden kénnen ein Thema vorschlagen, das Se interessiert.
Die Arbeitsgruppen bilden sich aus dem Plenum und organiseren sich selbst. Alle Ideen und
Aktivitéten werden sichtbar.

Open Space entstand fast zuféllig, als Harris Owen Tellnehmer von Tagungen fragte, was ihnen am
meisten gebracht habe. Diese antworteten in den meisten Falen: die Kaffegpausen, da konnte man
sich ausfuhrlich austauschen. Also entwickelte Harris Owen eine “Konferenz der Kaffeepausen”.
Open Space basiert auf zwei Grundeinstellungen: Motivation und Verantwortung. Jeder kimmert sich
um das Thema, das ihn am meisten interessiert. Es gibt Raum, das Thema ausfuhrlich mit anderen
Interessenten zu besprechen, zu diskutieren und evtl. ein weiteres Vorgehen zu planen. Man muss
dabei nicht Experte fir Antworten sein, vielmehr eine haben, fir die man sich engagiert.

Folgende Themenbereiche wurden von den Teilnehmerlnnen angeboten und ent-sprechende
Workshops, je nach Nachfrage, durchgeftihrt:

- Akkreditierung:welche Chancen fir Studienreform, welche Aufgaben fir unser
Netzwerk?

- Change of academic culture

- Wievid Praxis vertrégt die Theorie?

- Fortbildung

- Musikunterricht als Quelle sozialer Kompetenz fordern

- Lehrer lernen

- Wie erwerben Studierende soziale Kompetenz?

- Soziale Kompetenz - vermitteln, bewerten

- Alles, was zahlt, ist Intuition.

- Ihre Liebesgeschichten (mit Arbeitsthemen)

- Schltsselqualifikationen fur Hochschullehrer

- Welche Roalle kénnen externe Berater spielen?

- Soziale Kompetenz unter Druck

- Lebenskompetenz (L ebensgestaltung)
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Open Space Gruppe:

AkKkreditierung

Open Space Gruppe:

Fortbildung ,, Soziale
Kompetenz*

Open Space Gruppe

Schltisselqualifikationen fir
Hochschullehrerlnnen
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Wasist nach der Tagung passiert?
Dipl.-Psych. Monika Gerbig, Hochschule Bremen

Die Fachtagung ,, Soziale Kompetenz im Ingenieurberuf* befasste sich mit der Verbesserung der
Lehre. Die Qualitét der Lehre gilt als ein wichtiges Ziel von Hochschulen. Fachliche Qualitéten
werden dabel in den Anwendungsfeldern meist durchgangig gelobt; Nachholbedarf wird
dlerdings gesehen in der Vermittlung von Uberfachlichen Qualifikationen. Die Hochschule
Bremen nahm die Fachtagung zum Anlal3, ein weiteres wichtiges Profilmerkma zu entwickeln.

Der Austausch mit anderen Hochschulen hat - und dies ist eine konkrete Folge der Tagung —
Mitglieder der Hochschule Bremen zur Entwicklung eines hochschuldidaktischen
Konzeptentwurfes  (s.unten) inspiriert. Die Begegnung zwischen dem Leiter der
Kooperationsstelle fur Weiterbildung an der Hochschule Bremen, Dr. Hermann Finkenzeller,
beispielsweise und der Referentin der TU Braunschweig, Dr. Tobina Brinker, fihrte zu einem
aulRerordentlich fruchtbaren Erfahrungsaustausch. Anregungen und Gedanken aus diesem
Zusammentreffen haben die Entwicklung des hochschuldidaktischen Konzeptes vorangetrieben
und inhaltlich beeinfluf®. Auch Anregungen und Erfahrungen von Wim Goerts aus dessen
Arbeit an der TU Darmstadt, Hochschuldidaktische Arbeitsstelle, waren Impulse, die das
Konzept beeinflufl®t haben. Inzwischen ist der Konzeptentwurf der Hochschulleitung vorgelegt
und von dieser akzeptiert worden. Eine konkrete Umsetzung wird derzeit vorbereitet.

Bereits stattgefunden hat eine Zusammenarbeit zwischen Professor Uwe Riedel, POLIS-Ingtitut
der Hochschule Bremen, und Dr. Achim Goeres, Astrophysiker und Kommunikationstrainer der
TU Berlin. Beide Tagungs-Teilnehmer hatten sich schon wahrend der Open-Space-Gruppe
.Lehren lernen* stark mit dem Thema Unterstiitzung und Fortbildung von Hochschullehrern
auseinandergesetzt. Hieraus entstand ein Workshop (s.Workshop-Ankiindigung), der von beiden
bereits im September durchgefiihrt und geleitet wurde. Die Workshop-Teilnehmer — ein kleiner
Kreis von Hochschullehrern — hat dieser Workshop sehr angesprochen und alle waren an einer
thematischen Weiterfihrung interessiert. Aufgrund dieser positiven Erfahrungen entwickelten
Professor Riedel und Dr. Goeres das beigefligte Welterbildungskonzept (s.Projektentwurf), das
aus aufeinander aufbauenden Modulen besteht. Die Planung hierzu ist abgeschlossen, das
Konzept liegt der Hochschulleitung vor. Der weitere Fortgang bleibt abzuwarten.

Nicht zuletzt gab die Konferenz Anstol3 dazu, flachendeckend die Fachhochschulen aller
Bundedander zu erfassen, die das Thema ,, Sozide Kompetenz in der Lehre”, in welcher Form
auch immer - in Lehrveranstaltungen oder Fortbildungen - anbieten. In einer Mailing-Aktion
wird ein entsprechender Fragebogen verschickt. Die gewonnen Daten stehen allen Netzwerk-
Teilnehmerinnen und anderen Interessierten as Datenbank zur Verfugung. Die Arbeiten zur
Erstellung der Datenbank werden etwa Mitte Juni abgeschlossen sein. Bei Interesse kann diese
Datenbank auch mit Daten von Universitéten erweitert werden.

Konzeptentwurf der Hochschule Bremen:

Zur Verbesserung der Lehre um die aul3erfachlichen Qualifikationen ist es erforderlich, ein
gezieltes Weiterbildungsprogramm fur Hochschullehrer anzubieten, das die Hochschullehrer
erst einmal in die Lage versetzt, die nétigen Schllisselqualifikationen selbst zu erwerben, um sie
dann vermitteln zu kdnnen. Zielgruppenspezifisch sind spezielle Themenbereiche angedacht, so
zum Beispid Fuhrungsverhalten oder Projektmanagement fir Dekane und Studiendekane. Um
Zu einer raschen Umsetzung auch fir die Studierende zu kommen, ist auch fir diese en
Weiterbildungsangebot, das Schlisselqualifikationen umfasst (wie Prasentation, Rhetorik,
Kommunikation, Schreiben von Arbeiten und Berichten usw.) vorzusehen. Flankierend hierzu
soll ein Tutorenprogramm aufgebaut werden, um auf diese Weise zu einer raschen Verbreitung
insbesondere in Trainings zu kommen.
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Hochschulziele

Qualitat der
Lehre
Weterbildung fur Zielgruppenspezifische Weiter bildung fur
Hochschullehrer: Angebote: Studenten
. Seminar-Angebot Schluisselkompetenz
Sozidle /didaktische 2 B Dekane,
Kompetenzen Studiendekane 1) Ri ngvg@qstal tung
Traning
. , (FUhrungsverhalten, 2) Tutorenprogramm
Einfuhrungsphase fir Verwaltungshandeln, (social creciits)
Neuberufene
Planungsmethoden ...)

Hochschuldidaktische Arbeitsstelle

Coaching, Veranstaltungsplanung, Fachbezogene Umsetzung,
Didaktik on demand, Methoden und Werkzeuge
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Erlauterungen der Hochschule Bremen zum Weiterbildungskonzept:

Neuere didaktische Verfahren in der Praxis der Fachdisziplin auch anzuwenden, fallt
erfahrungsgemal? besonders schwer. Beispielsweise soll der Unterrichtsaufbau sich statt nach
der reinen Fachsystematik nun nach einem Praxisprojektbeispiel richten; dieser Transfer kann
allerdings durch die Weiterbildung alleine nicht abgedeckt werden. Daher ist es wichtig, den
Hochschullehrern an dieser Selle konkrete Hilfestellung anzubieten und sie bei der Umstellung
2u begleiten. Daflr ist es sinnvoll, eine Hochschuldidaktische Arbeitsstelle aufzubauen, die die
notwendigen Unter stiitzungen anbieten kann. Se kann darlber hinaus auch die Koordinierung
und Weiterentwicklung des Gesamtprogramms tbernehmen.

Hochschullehrer

Bei den fachibergreifenden Qualifikationen ist zu bertcksichtigt, dass es sich um enen
besonders sensiblen Bereich handelt. Der Erfolg des vorgeschlagenen Programms héngt
letztlich davon ab, dass es geingt enen breiten Konsens Uber das Zie der
Qualitatsverbesserung der Lehre herzustellen, der ingtitutionell getragen wird. Vermieden
werden muss der Eindruck, hier sollten individuelle Problemstellungen und Defizite thematisiert
werden. Viemehr ist der Werkzeugcharakter der methodisch - didaktischen Angebote zu
betonen.

Das vorgeschlagene Programm soll zentral bel der Koordinierungsstelle fir Weiterbildung der
Hochschule Bremen eingerichtet werden, d.h. nicht an einem speziellen Fachbereich. Eine
wichtige Lernbedingung ist die Einbeziehung von namhaften Gberregionalen Referenten und
Praxisexperten. Se stellt die besondere Wertschatzung heraus und ermdglicht eine offene
Auseinander setzung mit der Thematik. Die eigenen Kollegen - wenn auch vielleicht aus einem
anderen Fachbereich - kommen daher als Dozenten erst einmal nicht in Frage.

Inhaltliche Bestandteile des Programms werden insbesondere die Schllissel qualifikationen sein:
Kommunikation, Kooperation, Soziale Kompetenz, Methodenkompetenz, IT-Kompetenz etc..
Dartber hinaus sind didaktisch-methodische Themen geplant.

Es ist aulerdem ein spezielles Weiterbildungsprogramm fur neu berufene Hochschullehrer
vorgesehen, da sich die Wechselsituation besonders eignet um methodisch-didaktische Inhalte
zu vermitteln. Am Beginn der eigenen Lehrsituation ist der Charakter der Hilfestellung fur
methodisch-didaktische Themen besonders plausibel, da die Personen ja in aller Regel direkt
aus wirtschaftlichen und anderen Anwendungsfeldern kommen. Ein weiterer wichtiger Aspekt
ist, dass zu festgelegten Anfangsterminen die neuen Hochschullehrer aus unterschiedlichen
Fachbereichen zusammen kommen kénnen, und so gleich Gelegenheit haben, Kontakte Uber die
Grenzen der Fachdisziplin hinaus zu knipfen. Schliefdlich ist eine einfihrende Weiter-
bildungsveranstaltung sehr gut geeignet, die jungen Professorinnen und Professoren mit den
zentralen Ziel setzungen der Hochschule Bremen bekannt zu machen.

Sudierende

Parallel zum Hochschullehrerprogramm soll ein Angebot fir Sudierende aufgebaut werden,
um zu einem raschen Transfer zu kommen, der nicht erst auf die Umsetzung durch das regulére
Lehrangebot wartet. Daher soll von der Weiterbildung ein spezielles fachibergreifendes
fakultatives Programm entwickelt werden, das die von der Wirtschaft geforderten Soft Skills
vermittelt. Wichtige Bereiche sind insbesondere: Moderationsmethode, Kommunikation,
Prasentation, Rhetorik, Selbstmanagement, Fuhrungsverhalten. Dabe sollte mdglichst

Seite- 105- Netzwerk-Report Nr.2



Ingrid Ebeling

2weigleisig vorgegangen werden: ein Ringvorlesungs- bzw. Seminarprogramm fuhrt die
einschlagigen Themenbereiche ein, die durch ein Tutorensystem gezielt vertieft und praktisch
trainiert werden. Eine solche Tutorenrolle kann durch social credits besonders gewurdigt
werden.

Wiinschenswert ist weiter eine enge Zusammenarbeit dieses Programms direkt mit namhaften
Wirtschaftsunternehmen, so dass die Praxisndhe von Anfang an integraler Bestandteil ist. Es
wird angestrebt, direkt in Form eines Dozentenaustauschs zu kooperieren. Daraus konnen sich
auch weitere Felder ergeben, da das Training dieser Kompetenzen ja Bestandtell der Trainee-
und Einarbeitungsphasen in den Unternehmen ist. Eine engere Verzahnung kann mittelfristig
dazu fihren, dass die Hochschule solche Qualifiziierungen auch in wachsendem Umfang
Ubernehmen kann.

Eine starkere Ausrichtung auf den Ubergang vom Sudium in den Beruf soll dazu beitragen,
dass die Hochschule weiter an Profil gewinnt. Die eindeutige Praxisorientierung bezieht dann
auch die Uberfachlichen Qualifikationen mit ein.

Wegen der Bedeutung der Qualitét der Lehre fur die gesamte Hochschulentwicklung ist eine
institutionelle Verankerung unbedingt erforderlich.

Bisherige Umsetzung des K onzeptes an der Hochschule Bremen

Die Hochschule Bremen arbeitet zur Zeit an der Umsetzung dieses Konzeptes. Schon im
September 2000 hat ein Workshop (Einladung anbei) fir Hochschullehrer stattgefunden. Die
Resonanz auf diese Einladung war nicht allzu grof3, jedoch waren die teilnehmenden
Professoren sehr interessiert und ausgesprochen angetan von diesem Seminar. Man mul3
hierbei berticksichtigen, dass zu Beginn des Programms nur in kleinen Schritten vorgegangen
werden kann und vor allem zunéchst Multiplikatoren gefunden werden missen. Ein Anfang
dazu ist jetzt gemacht.

Bereits im Wintersemester 2001/2002 wird eine Uberdisziplindr angelegte Seminarreihe
» Vermittiung von Schlisselqualifikation® fur Stundentinnen und Studenten  der Hochschule
Bremen angeboten.

Der Fachbereich Wirtschaft der Hochschule Bremen hat Anregungen der Tagung aufgegriffen
und den jéhrlichen Fachbereichstag in Form einer Open Space Veranstaltung durchgefihrt. Ein
Ergebnis dieser Verangtaltung ist, dal® auch hier im Wintersemester 2001/2002 spezielle
Angebote zum Themenbereich Schltissel qualifikationen angeboten werden.
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Prof.Dr.Uwe Riedel, POLIS-I nstitut

WORKSHOP-Ankindigung in der Hochschule Bremen

,SOZIALE KOMPETENZ FUR HOCHSCHULLEHRER UND
HOCHSCHULLEHRERINNEN*

Mit der Veranstaltung ,, Soziale Kompetenz in Ingenieurberufen* am 26. und 27. Juni 2000 hat
die Hochschule Bremen die aktuelle Diskusson zur Reform der Ingenieurausbildung
aufgegriffen.

Zwar bestent Konsens darlber, dass Aspekte von Schlisselqualifikationen wie
Kommunikationss und Fuhrungsverhalten, Team- und Konfliktféhigkeit wesentliche
Komponenten fir die Zukunft des Ingenieurberufs darstellen. Weitgehend offen blieb bisher
jedoch die Frage, wo und wie diese Fahigkeiten gezielt vermittelt und sinnvoll geférdert werden
konnen.

Einig waren sich die Teilnehmer der Tagung, dass vor einer Uberlegung zur Umsetzung von
Schlusselqudifikationen in Curricula technischer Studiengédnge eine  entsprechende
Sensibiliserung der Hochschullehrerlnnen stehen misse. Das POLIS-Ingtitut greift diesen
Gedanken auf und mdchte Sie zu einem

Workshop
»S0ziale Kompetenz fur Hochschullehrerlnnen*
vom 25. bis 27. September 2000
im Raum 612 (AB-Trakt) der Hochschule Bremen

einladen. Der Workshop wird von Dr.Achim Goeres aus Belin geleitet; e ist
Kommunikationstrainer an der Universitdt Berlin.

Der Workshop wird von der Kompetenz und Erfahrung der Teilnehmer ausgehen und an den
jeweiligen Problemfeldern ankniipfen. Dadurch entsteht eine flexible Agenda. Die thematische
Ordnung wird so aussehen:

Alaufplan:
25. Sept.

13.00 Uhr: Erfahrungsaustausch, Themensammlung und Agenda; Primédre und Sekundére
Signae (Grundlagen);

Rolle und Rang, Hierarchie und Rangsignale; Grenzen: Rollenspiele, Ubungen, Theorie
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26.Sept.
Vormittags:

Kommunikationsstil: Demo, __Ubungen; Theorie; Umgang mit Stérungen, innere Arbeit,
Amplifikation, Rollenspiele, Ubungen

Nachmittags:
Umgang mit Kritik: Demo, Ubungen; Konfliktstrategien: Demo, Ubungen

27.Sept.
Vormittags:
Praxisfélle, Supervision; Gruppenprozesse: Moderationsprinzipien
Nachmittags:
Integration; Blindelung der Erfahrungen, Fazit, Ausblick

Bitte melden Sie sich bis zum 18.September im POLIS Ingtitut (Tel. 2170 oder 2185) fir
diesen Workshop an.

Prof.Dr.Uwe Riedel
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Prof.Dr.U.Riedd, Hochschule
Bremen
Dr. Achim Goeres, Berlin

Projektentwurf:
Fortbildung , Schliisselqualifikationen fir Hochschullehrer®

Ziel der Fortbildung ist es, Hochschullehrern zu ermdglichen,

Studenten und Mitarbeitern Unterstitzung bei der Entwicklung sozialer Kompetenz zu
geben,

den selbstorganisierten Lernprozef3 von einzelnen Studenten sowie von Mitarbeiter-Teams
als Coach und Supervisor begleiten zu konnen,

maoglichst effektiv und flexibel mit dem allseitigen Druck der Hochschullehrerrolle
umgehen zu kénnen.

Das Fortbildungskonzept vereint ein Zweistufen-Modell mit einer modularen Struktur:

1. Grundlagen, die fir die Arbeit mit den Methoden der Prozel3moderation unentbehrlich sind,
werden in zwel aufeinander aufbauenden Grundkursen angeboten.

2. Seminare zu sach- und praxisbezogenen Themen sind nach Absolvieren der Grundkurse je
nach individuellem Bedurfnis frei wahlbar.

Zusdtzlich: Auf Wunsch Individuelle Problem- und Bedarfsanalyse (Einzel-coaching)

Das Seminar angebot:

Grundkurse:

Gl. Kommunikation und Personlichkeit

- Theoretische EinfUhrung in das Bewuldtseinss und Kommunikationsmodell der
Prozel3M oderation (,, Eisberg”-Konzept)

- Experimentelle Selbsterfahrung und Training grundlegender Kommunika
tionsprozesse (z.B. Rollen, Bewertungen, Grenzen, Projektionen)

G2.  Kaollektive Kommunikation und Prinzipien der Gruppendynamik

- Kollektive Identitéten, Systeme, Felder und ihre Rollen
- Systemtheoretische Aspekte der Selbstorganisation von Gruppen
- Signae an Gruppengrenzen und die Dynamik von Gruppenprozessen
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Aufbaukurse:

Al.Umgang mit individuellem und systemischem Rang
Voraussetzung: G1

- Ressourcen, Rang und Privilegien

- Rangsignale und ihre Wirkungen: Rollenspiele

- Die, Wippe* und andere dynamische Phdnomene von Rang
- Rang, Konflikt, Ausbeutung und Rache

- Traning: Gestaltung des eigenen Rang-Profils

A2. ,Asymmetrische" Gespréche: Beratung, Prifung und Bewerbung
Voraussetzung G1, Al

Das Rangproblem in ,,asymmetrischen Gespréchen

- Spiegdprinzip, Rangbalance und Kommunikationsflul3
- ,win-win“-Prinzip in Verhandlung und Gespréch
Rollenspiele gelungener Gesprachsfiihrung

A3. Prasentation in Forschung und Lehr
Voraussetzung: G1

- Kommunikationsstile, Subkulturen und Cliquenbildung

- Stilbewuf3tsein und Flexibilitét

- Interaktives Présentieren: Der lebendige Kontakt zum Publikum
- Probevortrége und -L ehrsequenzen, Analyse und Training

A4.Umgang mit Stérungen und Konfliktstrategien
Voraussetzung: G1

- Zusammenhang von Stérung und Grenze

- Das,Holografische Prinzip": Spiegelung und innere Arbeit

- Transformation von Stérungen: Ressourcen und Positionen als Intervention
- Fdlanalyse und Supervision

A5. Fuhrungskunst und Gruppenmoderation
Voraussetzung: G1, G2

- Gesetze der Selbstorganisation von Gruppen

- Rang, Fuhrungsstil und gestaltende Rollen

- ,unsichtbare" Interventionen

- Didektisches Prinzip, Krise und ,tiefe* Demokratie
- Falanaysen und Supervision

A6. Einfihrung in die Teamentwicklung
Voraussetzung: G1, G2

- Entwicklung einer kollektiven Identitét

- Ressourcen, Rollengestaltung und Aufgaben

- Qualitéatssicherung oder: Feedback als Unterstiitzung

- Wieunterstiitze ich die Selbstorganisation von Teams?
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Methoden:
ProzelModeration (angewandte Prozeflorientierte Psychologie nach Arnold Mindel) -
Improvisationstheater (nach Keith Johnstone)

Umfang:

Jewells 2-3 Tage. Gruppengrol3e: ca. 6 bis 12 Teillnehmer.

Die Aufbaukurse kénnen von allen Absolventen der Grundkurse (wie angege-ben) einzeln
gebucht werden.

Finanzier ungsvor schlag: Organisation und Spesen von der Hochschule,
200,-DM Eigenbeteiligung pro Teilnehmer und Kurs
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Resolution der Open-Space-Gruppe “Muskunterricht als Quelle
sozialer Kompetenz’

An
- Herrn Senator Willi Lemke, Senator fur Bildung und Wissenschaft Bremen
An Herrn Prof. Karl Marten Barful3, Konrektor der Hochschule Bremen

An Frau Prof. Helga Meyer, Hochschule Bremen (Konrektorin fir die Lehre)

Weserkurier Bremen

Forderungen

von Teillnehmern der Fachtagung
»S0ziale Kompetenz im Ingenieurberuf*
Umsetzung von Schltissel qualifikationen in Curricula technischer Studiengénge
am 26. Und 27. Juni 2000 im World Trade Center in Bremen

Soziale Kompetenz durch bessere musische
Ausbildung in allen Schulfor men.

Licken im Bereich der soziden Kompetenz kdnnen an Hochschulen kaum noch
ausgeglichen werden! Soziale Kompetenz muss so frih wie moglich vermittelt und
erlernt werden. Hier sind alle Schularten fachibergreifend gefordert. Besonders
geeignet sind diesbeziglich die musischen Fécher, die heute in Familie, Gesellschaft
und besonders in der Schule einen zu geringen Stellenwert haben.

Wir fordern daher die Verantwortlichen in der Bildungspolitik auf, die Moglichkeiten, die
musische Féacher bieten, zum Erwerb sozialer Kompetenz zu nutzen und das Angebot in alen
Schularten, einschliefdich Berufsschule, auszuweiten und zu verbessern.

Die technisch-naturwissenschaftlich orientierten Hochschulen werden
aufgefordert, Angebote im musischen Bereich fur ihre Studenten
aenzurichten bzw. weiter zuentwickeln.

Die Teilnehmer der Arbeitsgruppe
»Musikunterricht als Quelle sozialer Kompetenz
Bremen, den 27. Juni 2000
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TEIL 111
Anhang

Liste der Referentlnnen

Dr. Tobina Brinker

Arbeitsstelle fir Hochschuldidaktik, TU Braunschweig
Tel: +49-(0)531-3914290

E-mail: t.brinker@tu-bs.de

Drs. Philip Broeksma

BWL, International Business School, Hanzehoogeschool Groningen
Tel:+31-50-595-2844 Fax: +31-50-595-2849
E-mail: p.e.broeksma@pl.hanze.nl

Bernhard Christmann,

Weiterbildungszentrum, Ruhr-Universitét Bochum

Tel:+49-(0)234-32-26028 Fax: +49-(0)234-32-14 42 55
E-mail: Bernhard.Christmann@ruhr-uni-bochum.de

Prof. Dr. Beatrice Dernbach

Studiengang Journalistik, Hochschule Bremen

Tel: +49-(0)421-5905-3187 Fax: +49-(0)421-3174
E-mail: dernbach@fbawg.hs-bremen.de

Ingrid Ebeling
EBUS, Institut fir Entwicklungsberatung und Supervision, Hannover
Te: +49-(0)511-336 03 30 Fax: +49-(0)511-336 03 47

E-mail: ie@institut-ebus.de

Kapitén Ernst Folz
Lufthansa Flight Training GmbH, V erkehrsfliegerschule, Bremen
Tel: +49-(0)421-5592-218 Fax: +49-(0)421-5592-204

Prof. Hans Rainer Friedrich

Ministerialdirektor, Bundesministerium fir Bildung und Forschung, Bonn
Tel: +49-(0)228-57-0 Fax:+49-(0)228-57-3601
E-mail: Hans-Rainer.Friedrich@BMBF.BUND.DE

Dipl.-Kfm. Matthias Fuchs,

EUROPEAN BUSINESS SCHOOL Schlof? Reichartshausen
Te: +49-(0)6723-999 597

Email: Matthias.Fuchs@ebs.de

Dr. Achim Goeres

Kommunikationstrainer, TU Berlin

Tel: +49-(0)30-324 2463 Fax: +49-(0)30-32 76 5806
E-mail: achimpriv@goeres.de
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Wim Goerts
Hochschuldidaktische Arbeitsstelle der TU Darmstadt
Tel: +49-(0)6151-16-3928 Fax: +49-(0)6151-16-2055

E-mail: goerts@hrzpub.tu-darmstadt.de

Prof. Dr. Margarete Jarchow

Kulturwissenschaften, TU Hamburg-Harburg

Tel: +49-(0)40-42 878-3966 Fax: +49-(0)-40-869038
E-mail: Jarchow@tu-harburg.de

Dr. Peter Kruse

Unternehmensberatung Neuhimmel, Bremen

Tel: +49-(421)-33 55 850 Fax: +49-(0)421-33 55 842
E-mail: office@neunimmel.de

Prof. Dr. Hellmuth Lange

Forschungszentrum fr Arbeit und Technik, Universitét Bremen

Tel: +49-(0)421-218-2415 Fax: +49-(0)421-218-4449
E-mail: lange@artec.uni-bremen.de

Dr. Wolfgang Neef

Zentraeinrichtung Kooperation der TU Berlin

Tel: +49 (0)30—314-2 35 30 Fax: +49-(0)30-314-2 42 76
E-mail: neef @zek.tu-berlin.de

Prof. Dr. Uwe Rieddl

POLIS-Institut, Hochschule Bremen

Tel: +49-(0)421-5905-2170 Fax: +49-(0)421-5905-2179
E-mail: riedel @fbawg.uni-bremen.de

Hartmut Schaupeter
Volkswagen Coaching Gesellschaft mbH, Wolfsburg
Te: +49-(0)561-490 3238 Fax: +49-(0)561-490 2006

E-mail: hartmut.schaupeter @volkswagen.de

Drs. Boudewijn Vermeulen

Unternehmensberatung Vermeulen & Partner, Minchen

Td: +49-(0)89-52 32 730 Fax: +49-(0)89-52 32 723
E-mail: coaching@vermeulen.cc

Prof. Dr. Jakob Weil3

Fachbereich Maschinenbau, Hochschule Bremen

Tel: +49-(0)421-5905-3611 Fax: +49-(0)421-5905-3617
E-mail: jweiss@rz.hs-bremen.de
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Liseder Telnehmerinnen

Ahlborn, Jens

Albers, Henning, Prof.
Apel, Uwe, Prof.
Assmann, Katharina
Barelmann, Dieter
Bethge, Martin
Biel-Soro, Pedro
Blaschke, Monika
Boehlcke, Nils
Boywitt, Gisela
Braun, Jakob, Prof.
Braune Bernadette
Breymann, Ulrich. Prof.
Brinker, Tobina. Dr.
Broeksma, Philip. Drs.
Brunken, Astrid Prof.
Brunkhorst, Udo
Buchheim, Andra
Christmann, Bernhard
Czichon, Giinter
Dernbach, Beatrice, Prof.

Dworatschek, Sebast.Prof.

Ebeling, Ingrid
Eichmann, Sascha
Endruschaft, Franz Prof.
Fickenscher, Marcus
Fierek, Nicole
Finkenzeller, Herm. Dr.
Fidake, Martin

Folz, Ernst

Freiling, Thomas
Friedrich, H.-R. Prof.
Fuchs, Matthias

Gauch, Dieter

Gerbig, Monika
Gerloff, Syhille, Dr.
Goeres, Achim

Goerts, Wim

Golle, Karen

Hauser, Tobias

Oesterling, Barbara,
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HS Bremen
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IDEC, HB

APEG, Ddmenhorst
Bremen

HS Bremen
Focke & Co.
Telekom AG
Stiftungsfh-Mnch.
H Oldenburg

HS Bremen

TU Braunschw.
Hanzehoogesch.
HS Bremen
Senator f. Bildung
H Stralsund

Ruhr Univ.Bochum
Bremen

HS Bremen

Uni Bremen
Institut, Han.

Uni Dortmund

FH Brandenburg
IZHD Bielefeld
Org.Beratung, Bremen
HS Bremen

Uni Koblenz
Lufthansa

Uni Kassel

BMBF

EBS

Wisoah Bremerhaven
HS Bremen
Wolfenbiittel

TU Berlin

TU Darmstadt
Ruhr-Uni-Bochum

Eurocopter

HS Bremen

Hellermann, Klaus
Helmken, Nicole
Hempelmann, Claudia
Hermann, Uwe
Hefdinger, Danida
Hirschbach, Carmen
Hoffmann, A.
Hoffmann, M.

Hoti Illir

Hoyer, Peter

Huiisch, Renate
Jacques, Harald
Jarchow, Marg. Prof.
Jost, N. Prof.
Kadisch, Ingrid
Kal3ebaum, Bernd
Kaufmann, Marco
Kloos, Roman
Knapp, Ilse
Knapp-Litschko, Anne
Knauf, Helen, Dr.
Kruse, Peter, Dr.
Kruse, Arne,

Laging, Gerhard
Lange, Hellmuth
Langner, Marion
Lehmann, Eva
Linse, Wilhelm
Maretis, Dimitris, Prof.
Metzinger, Pera
Mitteldorf, L.

Moll, Jirgen, Prof.
Mdller, Helmut, Prof.
Mdller, Anna, Dr.
Nagels, Dirk

Naunin, Martti
Nawrath, Stefanie
Neef, Wolfgang, Dr.
Nehlsen, Tina

Oechtering, Veronika

Ruhr-Uni-Bochum
HS Bremen

FH Lippe
Bremen

HS Bremen
Bremen

FH Frankfurt
FH Frankfurt
HS Bremen
Daimler Chrysler
CM-Inst. Kéln
FH Dusseldorf
TU Hbg.Harburg
FH Pforzheim
Org.Beratung
IGMetall

HS Bremen

HS Bremen
Bremen
Mutterstadt

IZHD Bielefeld
Neuhimmel, HB
Uni Bremen

FH Hamburg
Artec, Bremen
Bremen

HS Bremen
Eurocopter

FH Osnabriick
HS Bremen

HS Bremen
Bremen

HS Bremen

HS Bremen
STA Bremen
TU Berlin

HS Bremen

TU Berlin

Uni Bremen

Uni Bremen
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Paulini, Martina
Philipp, Daniel
Philippsen, Hans-W., Prof.
Philipson, Jutta

Picker, Christoph

Pohl, Andreas, Prof.
Quentmeier, Birgit, Dr.
Riedel, Uwe, Prof
Saenger, Uta

Schéadler, Monika, Prof.
Schaupeter, Hartmun
Scheel, Andreas, Dr.
Schierholz, Petra, Dr.
Schmid, Tanja
Schumacher, Ridiger
Schwedes, Hannel. Prof.
Seibold, Brigitte
Severin, Karsten

Siegel, Manfred

Stadler, André
Steckemetz, Bernd, Prof.
Suhl, Andreas, Dr.

Sirth, Birgit
Szemeitzke, Bernd
Thoben, Klaus-Dieter, Dr.
Trauerschmidt, Heike
Vermeulen, Boudewijn
Versmold, Jorg

Von Aufschnaiter, Cl, Dr.
Waller, Gerhard, Dr.
Weinreich, Uwe

WEeil3, Jakob, Dr.
Wiebusch, Jenny
Willems, Christian Prof.
Witte, Jorinde

Witter, Gabriele, Dr.
Wolff, Christian
Wolters, Peter

Zich, Birigt
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Weinreich GmbH
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FH Gelsenkirchen
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Liste der Netzwerk-Telnehmerinnen

Constance Andrzejczak

TU Berlin, Fakultét V, Verkehrs-
und Maschinensysteme

Stand Mai 01

frauenbeauftragte.FB10@ism.tu-
berlin.de

Gunter Barnbeck

IG Metall Kiste

Gunter.Barnbeck@igmetall.de

Prof. TU Clausthdl, Institut f. elektr. beck @i ee.tu-clausthal .de
Hans-Peter Beck Energietechnik
Ute Berbuir Wissenschaftliches Sekr. fur die Ute.Berbuir@wss.nrw.de
Studienreform in NRW
UIf Birch DGB Landesbezirk Hannover d.knopf@nsh.dgb.de
EvaBittner FH Gelsenkirchen, Evabittner@fh-gel senkirchen.de
Quialitétssicherung/
Evaluation
Jens Bolten RWTH Aachen Jens.Bolten@post.rwth-aachen.de
Prof. Dr. Katholische Jakob.braun@ksfh.de
Jakob Braun Stiftungsfachhochschule
Minchen, Ingtitut fir Fort- u.
Weiterbildung
Burkhard Bundt IG Metall V& Berlin vst.berlin@igmetall.de
Dagmar Bubolz TU Berlin, Zentraleinrichtung Sozing@zek.tu-berlin.de

K ooperation

Bernhard Christmann

RU Bochum,
Weiterbildungszentrum

bernhard.christmann@ruhr-uni-
bochum.de

Dr.-Ing. Biro f. Umweltplanung, -beratung Dr.Wolfgang.Dickhaut@T-
Wolfgang Dickhaut u. —hildung online.de

Marion Eger TH Darmstadt HDA Eger@hrzl.hrz.tu-darmstadt.de
Willi Eisde IG Metdl - V4. Cottbus vst.cottbus@igmetall.de

Prof. Dr.-Ing. FH Brandenburg, Dekan FB endruschat@fh-brandenburg.de

F. E. Endruschat

Technik

Christiane Erlemann

TFH Berlin, VP 3

Erlefrau@tfh-berlin.de

Prof. Dr. FH Wilhelmshaven, ewa d@fbm.fh-wilhelmshaven.de
Jochen Ewald FB Maschinenbau, Techn.
Mechanik, Konstruktion
Martin Fidake Universitéat Koblenz-Landau, Fid ake@uni-koblenz.de
FB 3 — Naturwissenschaften, FG
Techniklehre
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Prof.

Wolf-Christoph Friebel

FH Osnabriick, AulRenstelle
Lingen

friebel @hermes.rz.th-
osnabrueck.de

Prof. FH Wiesbaden, Fachbereich Peter.Froehlich@M aschinenbau.F
Peter Frohlich M aschinenbau H-Wiesbaden.de

Dipl.-Psych. FH Bremen Gerbig@FBAWG.HS-Bremen.de
Monika Gerbig

Prof. P.-H. Gerloff

FH Aaden FB Feinwerktechnik

Peter.gerloff @fh-aalen.de

Wim Gorts TH Darmstadt, Goerts@hda.tu-darmstadt.de
Hochschuldidaktische Arbeitsstelle

Prof. FH Karlsruhe, FB Maschinenbau  manfred.gottschalk@fh-

Manfred Gottschalk karlsruhe.de

Prof. FH Wiesbaden, Prorektorin prorektorin@rz.fh-wiesbaden.de

Moniko Greif

Monika Hartwich TU Berlin, Zentraeinrichtung zek@tu-berlin.de

K ooperation

Arno Hager

IG Metall — V<. Berlin

vst.berlin@igmetall.de

Udo Hansdlmann

DGB-Bundesvorstand
Angestelltensekretariat

info@bundesvorstand.dgb.de

Dipl -Pad.
Bérbel Heidrich

FH Wilhelmshaven, Moddll:
Moativation von Frauen und
Maé&dchen f. ein Ingenieurstudium

heidrich@ze.fh-wilhelmshaven.de

Peter Heiland

TH Darmstadt, FB
Bauingenieurwesen, AG PEK

P.Heiland@iwar.tu-darmstadt.de

Jan-Markus Heise BundesFachschaften Tagung Heise@et.ruhr-uni-bochum.de
Elektrotechnik
Ginter Heitmann TU Berlin, FB 2 heitmidd@sp.zrz.tu-berlin.de

Barbara Hellinge FH Rheinland- Pfalz, Umwelt hellinge@umwelt-campus.de
Campus Birkenfeld

Dipl.-Ing. TU Hamburg-Harburg, AB 2-05  f.henke@tu-harburg.de

Frank Henke Prozessautomatisi erungstechnik

Dr.-Ing. TFH Berlin, FB Versorgungs- und  Herzog@tfh-berlin.de

Elfriede Herzog Energietechnik

Prof. Dr.-Ing. Universitét Duisburg, Fakultét fur  hunger@uni-duisburg.de

Axel Hunger Elektrotechnik und
Datenverarbeitung
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Prof. Dr. FH Nurnberg, Institut fir iii @fh-nuernberg.de

K.-W. Jager Interdisziplinére Innovationen

Dipl.-Ing. Ruhr-Universitét-Bochum Hartwig.junge@ruhr-uni-

Hartwig Junge Fakultét fur Bauingenieurwesen  bochum.de

Bernd KalRebaum |G Metall Vorstand, Abt. bernd.kassebaum@igmetall.de
Bildungspolitik

Prof. Dr. FH Kiel martina.klocke@fh-kiel.de

Martina Klocke

Joachim Koch-Bantz

DGB-Bundesvorstand Abt.
Bildung

Joachim.K och-
Bantz@Bundesvorstand.DGB.de

Prof. Dr.
Klaus Kornwachs

BTU Cottbus, Lehrstuhl f.
Technikphilosophie

Korn@TU-Cotthus.de

Claudia Kostka TU Belin, Institut fir Claudia.kostka@qw.iwf .tu-
Werkzeugma berlin.de
schinen und Fabrikbetrieb
Peter Korytowski IG Metall —Vst. Darmstadt vst.darmstadt@igmetall.de
Thomas Krischer IG Metdl V<. Chemnitz THOMAS.KRISCHER@igmetall.
de
Dr. Hans-Bockler-Stiftung Irmgard-

Irmgard Kucharzewski

Kucharzewski @boeckler.de

Dr. Tilmann Kichler

Centrum fur
Hochschulentwicklung

Tilman.kuechler@bertelsmann.de

Dr. P&d. BTU Caottbus, Fakultat 3, Lieback @tu-cottbus.de
Brigitte Lieback Lehrstuhl Betriebliche Bildung
Reiner Liese TU Darmstadt, FB Mathematik Liese@mathematik.tu-

darmstadt.de

Dr. Jorg Longmuf3

Potsdam

Joerg@major.kf.tu-berlin.de

Prof.
H. R. Ludwig

FH Frankfurt

hrludwig@fbm.fh-frankfurt.de

Karl-Heinz Minks

HIS GmbH Hannover

naumann@his.de

Stephanie Mohr-Hauke

Arcor AG & Co.

Stephanie-M ohr-Hauke@arcor.net

Agnes Senganata Minst  Universitét Kaiserdautern, Muenst agnes@ph-
Frauenbiiro ludwigshurg.de
Dipl.-Ing. TU Belin.,, PTZ 3 M artii.naunin@gmx.net
Martii Naunin
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Dr. Wolfgang Neef

TU Berlin, Zentraleinrichtung
Kooperation

Neef @zek.tu-berlin.de

Wolfgang Niclas IG Metdl — V<. Erlangen vst.erlangen@igmetall.de
Veronika Oechtering Uni Bremen, FB Informatik oechteri @informatik.uni-
bremen.de
Juliane Odage Arbeit und Leben Info@koop.bs.shuttle.de
Ausbildungswerkstatt
DGB Kreis-Region Braunschweig
Jurgen Osterloh TU Braunschweig, Arbeitsstelle . |.osterloh@tu-bs.de
Hochschul didaktik
Bettina Pahnke TU IImenau Maschinenbau Pahnke@maschinenbau.tu-
ilmenau.de
Thomas Pelz Deutsche Bahn AG Thomas.T.Pdz@bku.db.de
Daniel Phillip TU-Berlin, Zentraeinrichtung Sozing@zek.tu-berlin.de
Kooperation
Dipl.-Ing. Ruhr-Uni Bochum, Lehrstuhl fiir putzmann@! mk.ruhr-uni-
A. Putzmann M aschinenelemente und bochum.de
Konstruktionslehre
Prof. Raum FH Minchen; FB E-Technik raum@e-technik.fh-muenchen.de
Witich Rol3mann IG Metdl — V4. Kdln vst.koe n@igmetall.de

Prof. Hartmut Sax

FH Ingolstadt; Prasident

hartmut.sax@fh-ingol stadt.de

Prof. Dr. FH Ge senkirchen, Labor fir wschmidt@fh-ge.de

Winfried Schmidt Abwassertechnik

Ulrich Schmitt FH Aden, FB Feinwerktechnik Ulrich.schmitt@fh-aalen.de

Dr. ETH Zrich; Inst: f: Bauplanung u: Schregen@ibb.baum.ethz.ch

Johann Schregenberger  Baubetrieb

Stephan Schubert Uni Dortmund, FB Chemietechnik s.schubert@t-online.de

Pia Schuler TU Belin, Indtitut fir Elektronik  hz23abhe@sp.zrz.tu-berlin.de
und Lichttechnik

Barbara Schwarze FH Bidefed, Moddllversuch Bschwarz@fhzinfo.fh-bielefeld.de

Prof. Dr.-Ing. FH-Ingolstadt, FB Sitzmann@fh-ingol stadt.de

Gerald Sitzmann I ngeni eurwissenschaften

Dr. Roland B. Steck

TU Darmstadt, FB Elektrotechnik
und
Informati onstechnik
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KiraStein (EOQ Quality Systems Manager, Stein-jansen@t-online.de
Darmstadt

Dipl.-Ing. TU Hamburg-Harburg, Ingtitut fir ~ Steinmeyer @tu-harburg.de

Imke Steinmeyer Stral3en- und Schienenverkehr

Karl-Heinrich OTV-Hauptvorstand karl-heinrich.steinheimer@verdi-

Steinheimer Hochschulreferat net.de

Uwe Dieter Steppuhn Hans-Bockler-Stiftung uwe-dieter-steppuhn@boeckler.de

Achim Streit RWTH Aachen, IMA streit@hdz_ima.rwth-aachen.de
M aschinenbau

Sandra Striewski RWTH Aachen - LAREC Striewski @I FA .rwth-aachen.de

Peter Sulzbach FH Frankfurt/M.; Technologie- u.  tib@wt.fh-frankfurt.de
Innovationsberatung

Dr.-Ing. Universitét Bremen; BIBA Tho@biba.uni-bremen.de

Klaus-Dieter Thoben

Dr. Jochen Tholen

Uni Bremen, KUA
Wissenstransfer

jtholen@uni-bremen.de

Prof. Dr.
Ulrike Vogd

TU Braunschweig, Seminar f.
Politikwiss. u. Soziologie

U.Voged @tu-bs.de

Ellen von Borzyskowski

TU Darmstadt, ZFA

Borzyskowski @pvw.tu-
darmstadt.de

Christine Wéchter

TU-Graz, Universitares
Forschungs-zentrum f. Technik,
Arbeit u. Kultur

Waechter@ifz.tu-graz.ac.at

Werner Weber RWTH Aachen, Akadem. Wweber @aaa.rwth-aachen.de
Audandsamt

Prof. FH Frankfurt, FB SuK Wei sshac@f bsuk.fh-frankfurt.de

Hans-Jirgen Wei3bach

Erich Werthebach Ruhr-Uni Bochum, Koop IG Erich.werthebach@ruhr-uni-
Metdl bochum.de

Prof. Dr.-Ing. Universitédt Bremen, FB Wittkowsky@uni-bremen.de

Alexander Wittkowsky

Produktionstechnik

Lindy Ziebdll

Uni-GH Paderborn, FB
Elektrotechnik

lindy @sophia.uni-paderborn.de

Prof. Reinhard Zulauf
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FH Giessen-Friedberg, FB
Wirtschaftsingenieurwesen

Reinhard.Zulauf @wp.fh-
friedberg.de
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