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Vorwort des Herausgebers 
Die Studie gliedert sich in drei Teile: einem theoretischen Teil, einer empirischen 
betrieblichen Felduntersuchung sowie einem praxisorientierten Teil. Ziel ist es, eine 
„Toolbox“ zur Unterstützung von Lernen und Kommunikation im Unternehmen 
auszuarbeiten.

Ausgehend vom Konzept der „Lernenden Organisation“ werden Kommunikati-
onsprozesse als zentrale Schlüsselelemente für die Zielerreichung betrieblicher 
Produktentwicklung analysiert. Den Kommunikation- und Lernprozessen nähert 
sich Saskia S. Frommelt mit dem theoretischen Modell von Graves, das sie sowohl 
als Modell der Organisationsentwicklung als auch als Modell individueller Persön-
lichkeitsentwicklung versteht. Hierarchisch geordnete Denk- und Deutungsmuster 
werden aufgrund von Plausibilität mit je spezifischen Coping- , Motivations- und 
Lernstrategien in Verbindung gebracht und im Hinblick auf ihre Effektivität im 
Kontext von Unternehmensaktivitäten bewertet. Im weiteren Verlauf des theoreti-
schen Teils der Arbeit werden auch die kommunikationstheoretischen Modelle von 
Watzlawik und Schulz von Thun diskutiert. Die Bedeutung von Kommunikations-
prozessen im Unternehmen wird also theoriebasiert behandelt, allerdings werden 
auch praktische Erfahrungen in der betrieblichen Qualitätssicherung sichtbar. Be-
tont wird generell die Relevanz von Kommunikation im Unternehmen. 

Im Theorieteil wird auch auf informelle Lernprozesse eingegangen. Beginnend 
mit einer Sammlung von Befunden zur „Globalisierung und Lebenslangem Ler-
nen“ wird die wachsende Bedeutung informeller Lernformen aufgezeigt. Eine brei-
te internationale Literaturrecherche fundiert die von der Verfasserin abgeleitete ei-
gene Definition informellen Lernens. Kritisch erkennt die Verfasserin die Möglich-
keiten der Instrumentalisierung informellen Lernens zur Durchsetzung betriebli-
cher Interessen, die quantitative Bedeutung informellen Lernens im Rahmen beruf-
licher Weiterbildung wird anhand aktueller Repräsentativstudien deutlich gemacht. 
Ein Überblick über Formen und Bedeutung informellen Lernens bei der berufli-
chen Kompetenzentwicklung und ein Ausblick auf Möglichkeiten zur Förderung 
informellen Lernens auf Basis des Kompetenzmodells u.a. von Erpenbeck und 
Heyse rundet den Theorieteil der Studie ab. 

Die durchgeführte empirische Studie stützt sich auf 37 halbstrukturierte Exper-
teninterviews und sieben Gruppendiskussionen. Beide Erhebungsmethoden wer-
den zu Beginn des Empirieteils vorgestellt, wobei hier neben den durchgeführten 
problemzentrierten und leitfadengestützten Interviews auch narrative qualitative 
Interviews betont werden. Dennoch wird die Wahl der Methode – mit Verweis auf 
die Zielsetzung der Entwicklung und formativen Evaluation einer Toolbox zur Un-
terstützung von Kommunikations- und informellen Lernprozessen im Unterneh-
men – stichhaltig begründet. Die Beschreibung der Erhebungsinstrumente (Leitfa-
den) und des genauen Verlaufs der Datengewinnung konzentriert sich auf die etwa 
einstündigen Experteninterviews; die Deskription und Auswertung der Gruppen-
diskussionen, mit insgesamt 65 Probanden, hat im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls 
hohen Stellenwert. Die Gruppendiskussionen dienten der Weiterentwicklung der 
Toolbox.
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Die entwickelte Toolbox erwies sich nach Aussagen der Probanden zwar als hilf-
reich, aber für sich genommen nicht als ausreichend. Die aus den Gruppendiskus-
sionen hervorgegangenen Anregungen zur Verbesserung der Toolbox werden da-
her eingehend dargestellt. Es werden Checklisten, Strukturierungshilfen und ein 
Methodenkoffer – also der „Kommunikationsnavigator“ beschrieben. Das Anlie-
gen der Studie, auf Basis theoretischer Vorüberlegungen und eigener empirischer 
Daten ein Instrumentarium zur Verbesserung der Kommunikation in Projektteams 
zu entwickeln und dadurch einen Beitrag zur Unterstützung des Projektmanage-
ments zu liefern, ist sehr positiv zu sehen, zumal die Toolbox als Ergebnis dieses 
Ansatzes sich im betrieblichen Arbeitsablauf als praxistauglich erwiesen hat. 

München, im März 2006 

Prof. Dr. Rudolf Tippelt 
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Vorwort 

Seit 5 Jahren arbeite ich als Diplom-Pädagogin Univ. in der Forschung und Pro-
duktplanung für Kommunikationssysteme bei der Siemens AG in München. Ich 
bin verantwortlich für die Umsetzung qualitätsverbessernder Maßnahmen in Ar-
beitsprozessen und die Auditierung von Planungs- und Entwicklungsprojekten. 

Aus eigener Anschauung hat sich für mich bestätigt:

- gute Kommunikation ist bestimmend für gute Arbeitsergebnisse;
- gute Kommunikation verlangt, dass die beteiligten Personen sich möglichst 

kompetent einbringen können.

Aus meiner mehrjährigen praktischen Tätigkeit heraus entstand daher der Wunsch, 
die Erfahrungen auch pädagogisch-theoretisch zu fundieren und damit Möglichkei-
ten zu entwickeln, die die in den Projekten tätigen Personen in die Lage versetzt, 
ihre fachlichen und kommunikativen Kompetenzen zu erweitern. In diesem Zu-
sammenhang bot es sich für mich an, den Ansatz des informellen Lernens im be-
ruflichen Kontext besonders zu beleuchten. Das hat den Anstoß zur vorliegenden 
Arbeit gegeben. 

 In ihrem Rahmen werden schwerpunktmäßig die Projekte betrachtet, bei denen es 
im Verlauf der Projektplanung zu Schwierigkeiten kam. Das Ziel der Arbeit ist es, 
einen „Methodenbaukasten“ für wirksame Teamkommunikation zu entwickeln – 
den Kommunikationsnavigator, der direkt im Produktprozess eingesetzt werden 
kann.

An dieser Stelle möchte ich mich bedanken bei allen, die gerne bereit waren, sich 
im Rahmen der Arbeit befragen zu lassen und auch die Ergebnisse zu diskutieren. 
Für Anregungen, die im Rahmen der Entstehung dieser Arbeit gekommen sind, 
möchte ich Herrn Prof. Dr. Tippelt und Herrn Dr. Schmidt vom Lehrstuhl für All-
gemeine Pädagogik und Bildungsforschung danken. Einen besonderen Dank den 
Lesern aus dem Verwandten- und Freundeskreis, die immer wieder für kritische 
Diskussionen zur Verfügung standen! 

München, im Oktober 2005

Saskia Sabine Frommelt
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1 Problemstellung, Zielsetzung 
und Aufbau der Arbeit 

Kaum jemand wird bestreiten, dass die Globalisierung zu den entscheidenden Me-
gatrends der heutigen Zeit gehört. Damit ist neben der weltweiten Vernetzung der 
Geschäftsabläufe in der Produktionskette auch die dynamische und immer raschere 
Veränderung der Absatzmärkte gemeint. Dies zusammengenommen – die Globali-
sierung wirtschaftlicher Aktivitäten bei gleichzeitiger Dynamisierung der Märkte – 
verschärft dramatisch den internationalen Kosten- und Innovationswettbewerb. 
Neben einer optimierten Wertschöpfungskette sind Flexibilität und Innovationsfä-
higkeit der Unternehmen zu entscheidenden Wettbewerbsfaktoren geworden (vgl. 
ERPENBECK 1999). Jedes Unternehmen schaut heute immer wieder auf die op-
timale Gestaltung der Wertschöpfungskette, denn die richtigen Produktprozesse – 
von der Planung über Entwicklung, Fertigung, Vertrieb, Service bis zu dem Mo-
ment, an dem das Produkt aus dem Markt genommen wird – sind die Grundlagen 
für ein gewinnbringendes Geschäft. Unter dem Stichwort „Product Lifecycle Ma-
nagement (PLM)“ ist diese Prozesskette heute in vielen Unternehmen im Fokus 
(vgl. http://www.johnstark.com; http://www.sap.com/solutions/plm; http:// 
www.agile.com). 

Die vorliegende, auf die Optimierung wirtschaftlicher Prozesse durch sozi-
alwissenschaftliche Methoden bezogene Dissertation befasst sich mit einer optima-
len Gestaltung der Produktprozesse. Die Kernthese lautet: die Qualität der Prozes-
se kann nicht nur durch Faktoren wie Effizienz, Zeit und Kosten erhöht werden, 
sondern auch durch verbesserte Kommunikation zwischen allen beteiligten Perso-
nen. Dieser Nutzen infolge verbesserter Kommunikation mag vielleicht von vielen 
erwartet oder vermutet werden. Diese Arbeit will jedoch den wissenschaftlichen 
Nachweis führen, dass es sich so verhält. Deshalb werden hier nicht nur theoreti-
sche, sondern auch empirische Untersuchungen aus dem Unternehmensalltag aus-
gewertet.  

Die Erfahrung zeigt immer wieder: Produktprozesse laufen häufig nicht wirklich 
effizient ab – viel Energie, aber auch Ergebnisqualität geht dadurch verloren, dass 
die Kommunikations- und Informationsflüsse nicht stimmig sind und dass die Pro-
zesse nicht genügend strukturiert ablaufen. 

Auch Personen, die für Prozesse zuständig sind und den korrekten Ablauf verant-
worten, haben oft Zielkonflikte, wenn sie sowohl den strukturierten Prozessablauf 
überwachen als auch auf die Kommunikations- und Informationsflüsse achten 
müssen. Ein Instrumentarium mit verschiedenen Methoden und Werkzeugen, wel-
che auf die speziellen Anforderungen der Prozesse abgestimmt sind, könnte sie 
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hierbei wirksam unterstützen. Die Einflüsse auf die Methode sind schematisch in 
Abb.1 dargestellt. 

Methode der

Organisationsentwicklung zur 

Optimierung der 

kommunikativen Kompetenz

Alle Beteiligten am Prozess 

und deren Besonderheiten 

(Ansprüche, 

Lernmöglichkeiten)

ProduktprozessMöglichkeiten der 

Kommunikation

Abbildung 1: Einflüsse auf eine Methode zur Förderung der kommunikativen Kompetenz 

Abbildung 1 zeigt die wesentlichen Einflüsse, die auf eine Methode zur Förderung 
der kommunikativen Kompetenz einwirken.  

In der vorliegenden Arbeit soll eine Methode zur Optimierung der Kommunikation 
im Produktprozess entwickelt werden, die eine nützliche und handhabbare Hilfe-
stellung bieten wird für die Arbeit im Produktprozess. Diese Hilfestellung wird ein 
‚Kommunikationsnavigator‘ sein, der auf den verschiedenen Ebenen des Produkt-
prozesses einsetzbar ist zur Erhöhung der kommunikativen Kompetenz aller betei-
ligten Personen. Es geht letztlich um ‚kommunikative Kompetenz als Schlüsselqua-
lifikation‘.

Der Einsatz einer solchen Methode soll auch dazu dienen, die Organisation da-
bei zu unterstützen, sich fortzuentwickeln. 

Ausgangspunkt der Arbeit sind Erfahrungen aus Projekten mit mangelhaftem Ver-
lauf und unbefriedigenden Ergebnissen, wie sie sich zeigen in Ter-
minverschiebungen, schlechter Dokumentation, Informations- und Kommu-
nikationsblockaden, Verständigungsschwierigkeiten, Probleme bei Vereinbarungen 
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