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Vorwort

»Deutschland ist ein Dienstleistungsland” (vgl. Giersberg 2001, S. U1). Diese Flos-
kel ziert inzwischen so manchen Artikel in den Tageszeitungen. Die Rede ist in
diesem Falle von Unternehmen, die das, was sie anbieten kénnen, anderen Betrie-
ben oder Personen zur Verfugung stellen, ohne dass sie es selbst produzieren.
Das kénnen Telekommunikationsleistungen, Datenbankdienste, Reiseangebote,
Finanzdienste oder andere immateriellen Dienste sein. Viele der heute fuhren-
den Unternehmen in dieser sogenannten Dienstleistungsbranche entwickelten
sich aus traditionell produzierenden Unternehmen heraus: Noch vor funf Jahren
waren sie z. B. groBe Stahlerzeuger und Stahlverarbeiter, heute zahlen sie mit
zu den groBten Telekommunikationsunternehmen. Ausgehend von solchen Ent-
wicklungen ist es naheliegend, im engeren Bereich der Produktion in der Metall-
branche zu untersuchen, welche Rolle Dienstleistungen fur Metallberufe spielen.
Allerdings verkehrt sich hier der Blickwinkel, weil es nicht darum geht, herauszu-
finden, welche Dienstleistungen von Facharbeitern angeboten werden, sondern
fur welche sie qualifiziert werden mussen, um die Geschafts- und Arbeitsprozesse
von Unternehmen mitzugestalten, um Kunden nicht nur fachlich, sondern auch
zwischenmenschlich zufrieden stellend zu beraten

Die genauere Prtifung dessen, was Dienstleistungen auf Facharbeiterebene im
produzierenden Metallgewerbe sind, geht von anderen Voraussetzungen aus,
als dies bei sogenannten Dienstleistungskonzernen der Fall ist. Hier steht Dienst-
leistung als Qualifikationselement fur Facharbeiter zur Diskussion, welches er
bedarfsgerecht zur erfolgreichen Aufgabenbewaltigung einsetzt. Ein Ruckgriff
auf Uberkommene, oft sehr pauschale VerhaltensmafBregeln reicht dafur nicht
aus.

Die vorliegende Studie sucht von einem breiten empirischen Fundament ausge-
hend aus, Antworten auf diese spezifische Fragestellung. Allerdings kommen wir
dabei nicht umhin zu kléren, von welchem Dienstleistungsverstandnis wir uns
leiten lassen.

Wichtiges Anliegen ist dabei, ,Verlasslichkeit bei der Beschreibung und Interpre-
tation betrieblicher Realitaten” mit Blick auf die Fragestellung zu erreichen. Das
gelingt nicht durch Ruckgriff auf Literatur, die vorhandene Erhebungen - deren
Methoden oft nicht bekannt sind — interpretiert. Aufgrund der schnellen Veran-
derungsprozesse sind solche Ergebnisse tberdies oft nicht mehr zutreffend. Das
Forschungsinteresse dieser Studien ist in der Regel auch mit dem Anliegen unserer
Erhebungen nicht vergleichbar und demzufolge erlbrigt sich eine interpretative
Verwertung solcher Fremdergebnisse weitgehend.
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1 Einleitung:
Dienstleistung als Herausforderung in der
Metallindustrie

Die Arbeitsgestaltung ist Dreh- und Angelpunkt der Arbeitsorganisation. Sie kon-
zentriert sich auf einzelne Arbeitsaufgaben und deren Verknipfungen zu einem
Gesamtprozess der Produktion von Gutern oder der Erbringung von Dienstleis-
tungen. Die tayloristische Standardisierung und Routinisierung von Arbeitsaufga-
ben und -anforderungen und die damit einhergehende horizontale und vertikale
Aufspaltung von Arbeitsprozessen hat in der Vergangenheit zunehmend Unpro-
duktivitat aufgrund eng gefihrter Arbeitsgestaltung verursacht. Die heute in den
Vordergrund rickende Betonung ,weicher” Kompetenzen, wie Eigenverantwor-
tung, Kooperationsfahigkeit, Qualitatsbewusstsein etc. signalisiert die Auseinan-
dersetzung um die , Képfe der Arbeitenden” (Kruse 2001), um deren bisher noch
nicht erschlossenes Potenzial.

Nach einem gewissen Optimismus der 1970er-Jahre und frihen 1980er-Jahre, in
denen die beobachteten Krisenerscheinungen des strengen Taylorismus als Argu-
mente fur sich durchsetzende strukturelle Veranderungen der Arbeitsorganisati-
onsformen bemiiht wurden, zeigt sich heute eine gewisse Erniichterung hinsicht-
lich der Diffusion von betrieblichen Innovationsprozessen und deren Verbreitung
(vgl. Schumann 1998).

Inzwischen hat sich eine breite Diskussion darUber entwickelt, mit welcher
Geschwindigkeit sich innovative Produktions- und Dienstleistungskonzepte' als
bestimmender Trend durchsetzen. Obwohl skeptische Stimmen zu vernehmen
sind, sei hier bereits darauf hingewiesen, dass die Untersuchung innovativer
Unternehmen im Rahmen der Studie teilweise erhebliche Fortschritte fur der
Implementierung , arbeitsnaher”, und neu gestalteter Arbeitskonzepte zu Tage
forderte. Allerdings war gleichzeitig feststellbar, dass die beschrittenen ,,Moder-
nisierungspfade” nicht nur sehr verschieden sind, sondern sich auch in der Inten-
sitat der Diffusion erheblich unterscheiden und stark von der Marktsituation,
den Unternehmensinteressen, den Branchen, der Unternehmensstruktur und
der BetriebsgréBe abhangig sind. Naturwichsige Prozesse jedenfalls waren nicht
feststellbar, dagegen jedoch erhebliche Einflisse aufgrund der Wettbewerbssi-
tuation, die gepragt ist von Merkmalen wie Qualitats- und Kundenorientierung,
Informatisierung und Dezentralisierung, Reorganisation von Arbeitsprozessen,
Abflachung von Hierarchien und der Entwicklung von neuen Unternehmensleit-
bildern. Als Dreh- und Angelpunkt dieser neuen Wettbewerbssituation muss der

1 Produktions- und Dienstleistungskonzepte werden hier als ,soziales Konstrukt” verstan-
den, das sowohl auf die sozialen Verhéltnisse und deren Durchsetzungsbedingungen
Bezug nimmt, als auch auf die verschiedenen Akteure und deren Kontexte.
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qualifizierte Beschaftigte gesehen werden, der bereit ist, mit Kollegen zu koope-
rieren, Prozesse sicher zu stellen und Verantwortung zu tbernehmen?.

Dieser Entwicklungsprozess ist gepréagt von dem Ziel, die Arbeit selbst zum
wichtigsten Gestaltungsbereich betrieblicher Modernisierung zu machen. Er will
die Kompetenzen der Mitarbeiter als Innovationspotenzial nutzen. Dem wider-
spricht allerdings die Tatsache, dass dieses wiederum nur mit einer konsequenten
Dehierarchisierung gelingen kann, was wiederum die Kontrollchancen von oben
verringert. Die untersuchten Falle belegen dieses Dilemma mehrfach. Trotzdem
sind deutliche Ansatze erkennbar, diesen Konflikt durch unterschiedliche Innova-
tionsmodelle zu umgehen und Kontrollmechanismen in die Arbeit zu verlagern,
die dann von den Arbeitern selbst durchgefihrt werden.

Absolventen des Dualen Ausbildungssystems sind von dieser Entwicklung massiv
betroffen. Aus berufsbildungspolitischer und berufspadagogischer Perspektive
geht es dabei um Veranderungen der ,produzierenden”? Facharbeitertatigkeit
und die daraus resultierenden Einflusse auf die Berufsprofile unter besonderer
Berlcksichtung der Dienstleistungsdimensionen. Konsequenterweise ware natir-
lich zu fragen, wie sich die Entwicklungen neben den Dienstleistungsdimensionen
moglicherweise auf die Berufsausbildung hinsichtlich der Ziele, Inhalte, Berufsbil-
der etc. auswirken. Das ist allerdings nicht Gegenstand der vorliegenden Studie.

Hervorzuheben ist, dass bei der Diskussion um die Veranderungen von Aufgaben
der Facharbeit nicht allein Aspekte funktionaler Notwendigkeiten eine Rolle spie-
len, die sich aus verdnderten Arbeitsorganisationsformen ergeben, sondern dass
Technik, Werkzeuge, subjektive und betriebliche Bedurfnisse genauso wichtig
sind. Nicht zu Gbersehen ist, dass aus betrieblichen und arbeitsorganisatorischen
Restrukturierungsprozessen resultierende Veranderungen bei den momentanen
Entwicklungen einen dominierenden Stellenwert einnehmen. Sie beeinflussen die
reale betriebliche und damit soziale Organisation von Betrieben erheblich, und
zwar bis hin zur realen Ausgestaltung von Arbeitsprozessen. In diesem Kontext
ist es letztlich offen, was die Folgen fur die Beruflichkeit sind: Erfahrt sie eine ten-
denzielle Abwertung, wie industriesoziologische Argumentationen oft behaup-
ten, oder eine Aufwertung.

2 In der Montage werden verstarkt Zweifel laut, ob der hohe Automatisierungsgrad der
notwendigen flexiblen Produktion Gberhaupt gerecht wird. Zunehmend wird der Auto-
matisierungsgrad zurtick genommen zugunsten von Organisationsformen, die wieder
auf den Menschen setzen (Weiden von 2001, S. 24).

3 Das Adjektiv ,produzierend” wird gewahlt, um zu verdeutlichen, dass es um mehr als
«industrielle Facharbeit” in GroBunternehmen geht. Es stehen die wertschopfenden
Mitarbeiter der Metallfachbranche in groBen, mittleren und kleinen Unternehmen im
Mittelpunkt der Untersuchung.
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2  Der Forschungsauftrag

2.1 Fragestellung

Beim Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft spielt die industri-
elle Produktion eine wesentliche Rolle. Innerhalb des Produktionssektors wird die
Grenze zwischen eigentlicher Produktion und den damit verbundenen Dienstleis-
tungen zunehmend flieBender. Verstérkt werden in produzierenden Tatigkeiten
ehemals vor- und nachgelagerte Aufgaben integriert, die im traditionellen Ver-
stdndnis Dienstleistungscharakter hatten. Dartber hinaus entwickeln sich immer
mehr eigensténdige, produktionsorientierte technische Dienstleistungsbranchen.
Der Auftraggeber, das Bundesinstitut fur Berufsbildung, stellt in der Beschluss-
vorlage zum gesamten Forschungsprojekt fest: ,Fertigungsberufe bestimmen vor
allem die Qualifikationsstruktur in der Metallbranche. Zwar ist ein Rickgang der
Beschaftigung in Fertigungsberufen infolge des gesamtwirtschaftlichen Struktur-
wandels zu verzeichnen. Jedoch allein wegen ihrer GréBenordnung (28 % an der
Gesamtzahl aller Erwerbstatigen) stellen sie ein wichtiges Qualifikationsfeld dar.
Hinzu kommt, dass schon heute jeder sechste Beschaftigte in Fertigungsberufen
nach eigenen Angaben als Haupttatigkeit Dienstleistungsaufgaben verrichtet.
50 % der Beschéaftigten in der Industrie und 60 % im Handwerk fiihren gelegent-
lich Dienstleistungsarbeiten aus, wie sie [bereits, d. V.] in der BIBB/IAB-Erhebung
1991/1992 erklarten. Zwischen produzierenden Tatigkeiten und Dienstleistungs-
tatigkeiten scheint sich zunehmend ein komplementéares Verhaltnis zu entwi-
ckeln, welches auch Konsequenzen fur die Qualifizierung haben musste. Wenn
nicht in der Ausbildung, so doch spatestens in der ersten Berufsphase, sind auch
far Fachkrafte in gewerblichen Berufen Kenntnisse fir Dienstleistungsaufgaben
zu vermitteln” (vgl. Beschlussvorlage, S. 2 und Bunk/Falk/Zedler 1995).

Fur das Forschungsprojekt wird aufgrund dieser Sachlage geschlussfolgert, dass
die Bedeutung von Dienstleistungstatigkeiten im Fertigungsbereich der Metall-
branche zu untersuchen und neue ,Dienstleistungskompetenzen” zu ermitteln
sind. Dabei geht es um zusatzlich in die Fertigung integrierte Dienstleistungsta-
tigkeiten, die auBerhalb der klassischen Kerntatigkeiten verrichtet werden und
durch die sich die Kerntatigkeiten des gewerblich-technisch ausgebildeten Perso-
nals verandern.

Das Forschungsanliegen lasst sich durch nachstehende Forschungsfragen prazi-
sieren*:
¢ Welche Dienstleistungstatigkeiten sind in der Produktion/Fertigung relevant?

e Welche Dienstleistungstatigkeiten sind in die Produktion/Fertigung integriert
und liegen auBerhalb der klassischen Kerntatigkeiten?

4 Diese Forschungsfragen sind Gegenstand der Leistungsbeschreibung des BIBB fur die
vorliegende Untersuchung. Dabei handelt es sich um Teilaufgaben des umfassenderen
Forschungsprojektes 4.2010 des BIBB.
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e Wie werden Dienstleistungen miteinander kombiniert?

e Welche klassischen Tatigkeiten werden durch die Dienstleistungen ergéanzt?

e Entsprechen die Dienstleistungen dem Anspruchsniveau/den Qualifikationen
von Facharbeitern?

Bild 2-1 demonstriert die vermutete Vielfalt, in der Dienstleistungen in der Pro-
duktion relevant werden kénnen. Dieses Spektrum soll genauer untersucht wer-
den. Vor allem soll die neue Balance zwischen Facharbeit und Dienstleistungen
heraus gearbeitet werden.

Bild 2-1: Facharbeit im Zentrum vielféltiger Dienstleistungen
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» Steuerungstechnik
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Fachqualifikatione™

knupf"ng klassischer Tatigk®
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\ke

ie . Rt
Massische Tatigkeit unterstd®®
Dienstleistungen

Quelle: biat

Das Forschungsvorhaben als Gesamtes geht von folgender Annahme aus:

»~Der Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft geht auch [am,
d. V.] ... produzierenden Gewerbe nicht voruber. Eine Folge dieser Entwicklung
ist, dass immer mehr zusatzliche Aufgaben mit Dienstleistungscharakter vom pro-
duzierenden Bereich Ubernommen werden, fur die die gewerblich-technisch aus-
gebildeten Absolventen des Dualen Systems nicht vorbereitet sind. Die Verande-
rungen in den Arbeitsaufgaben stellen neue qualifikatorische Anforderungen in
Richtung ,Dienstleistungskompetenz’ an die Mitarbeiter/-innen in der Fertigung,
die zu ermitteln sind” (Beschlussvorlage, S. 3).
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Daraus resultieren wenigstens zwei zu untersuchende Problemfelder:

Problemfeld 1

Wenn Dienstleistungen in der Produktion inzwischen die Bedeutung erlangt
haben, wie oben angenommen wird, dann stellt sich die Frage, wie sich die klas-
sischen Kerntatigkeiten der Facharbeit im Vergleich zu den 1987er Berufsprofilen
verandert haben.

Diesem Problem kann hier nur insoweit nachgegangen werden, als es die Dienst-
leistungen betrifft.

Problemfeld 2

In der Beschlussvorlage (vgl. S. 2) des Auftraggebers werden ,eigensténdige,
produktionsorientierte, technische Dienstleistungen”, die in verschiedenen Wirt-
schaftsbranchen als dominierendes Dienstleistungsangebot entstehen ( z. B. Ver-
kehrsservice, Messeservice, Datenbankservice ...), als Untersuchungsgegenstand
ausgeschlossen.

Es ist demnach als erstes zu klaren, welche Dienstleistungen fir Metallberufe von
Relevanz sind.

Die beiden Problemfelder stltzen die Forschungsfragen und zielen auf eine Pra-
zisierung der in Bild 2-1 skizzierten vielfaltigen Beziehungen zwischen Facharbeit
und Dienstleistungen.

Laut der Beschlussvorlage (S. 3) strebt das Forschungsprojekt® folgende Ergebnisse
an:

e ,Bestandsaufnahme von qualifikationsrelevanten Beschaftigungsbedingun-
gen, Tatigkeits- und Arbeitsanforderungen (Ist-Analyse von Tatigkeitsanfor-
derungen und Arbeitsaufgaben) in der Fertigung® des produzierenden Gewer-
bes der Metallbranche, die die neuen Dienstleistungstatigkeiten bestimmen.

e Ermittlung von Qualifikationsanforderungen in Hinblick auf eine VerknUp-
fung industriell-technischer Fachqualifikationen mit sogenannten ,Dienstleis-
tungskompetenzen’;

e Ermittlung von Qualifikationsprofilen und -niveaus (An- und Ungelernte,
Facharbeiter, Meister, Techniker, Fachschul- und Fachhochschulabsolventen)
der in diesem Bereich Tatigen (Ist-Analyse der bereits bestehenden Qualifika-
tionsprofile und -niveaus);

5 Die Rede ist hier wiederum vom gesamten Forschungsprojekt. Mit den Teilaufgaben in
vorliegender Untersuchung kénnen nicht alle Anliegen des Gesamtprojektes bearbeitet
werden.

6 Weil sich die Untersuchungen auf das produzierende Gewerbe konzentrieren, wird im
Folgenden von Produktion und nicht von Fertigung gesprochen. Fertigung mit Blick auf
Fertigungsverfahren ist der Kern der Produktion.
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¢ Identifizierung von veranderten Qualifikationsanforderungen in Bezug auf
die Fragestellungen des Forschungsprojektes;

e Abgleich der ermittelten Qualifikationsanforderungen mit vorhandenen Aus-
und Fortbildungsprofilen ( z. B. Mechatroniker/-in);

e Identifizierung von Qualifizierungserfordernissen (Aus- und/oder Weiterbil-
dung) in Richtung der Erweiterung des gewerblich-technischen Berufsprofils
um Dienstleistungskomponenten;

¢ |dentifizierung von Zusatzqualifikationen fir Facharbeiter, gegebenenfalls
Identifizierung von eigenstandigen Qualifikationsprofilen.”

Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die Auseinandersetzung mit der Dienst-
leistungsdimension in der Produktion. Die Ermittlung von Qualifikationsprofilen
unterschiedlicher Niveaus (An- und Ungelernte, Meister, Techniker ...) spielt mit
Ausnahme der Facharbeiterebene keine Rolle. Um die angestrebten Ergebnisse zu
erreichen, sind im Rahmen des Forschungsauftrages einige grundsatzliche Heraus-
forderungen zu bewaltigen, wie beispielsweise die Untersuchung der

e strukturellen Verdnderungen in der Produktion/Fertigung (Firmenzusammen-
schlUsse ...),

e Neustrukturierung von Betriebs- und Arbeitsorganisation,
¢ Innovationen bei den eingesetzten Techniken und

e schnellen Produktinnovationen bzw. der verstarkten kundenorientierten Aus-
richtung in der Produktion.

Diese Neuerungen beeinflussen die Berufsstrukturen erheblich. Sie haben nicht
nur Auswirkungen auf Dienstleistungsanteile. Vielmehr verdndern sich auf der
Arbeitsebene die Berufszuschnitte und Berufsbildstrukturen derart, dass sie mit
traditionellen Berufsbildern nur noch schwer verglichen werden kénnen. Und
das, obwohl Dienstleistungsunternehmen im weiteren Umfeld der Produktion gar
nicht untersucht wurden ( z. B. Softwareunternehmen/Teleservice-Anbieter ...)

2.2 Forschungsdesign
Das Forschungsdesign wurde in zwei Arbeitsschritten entwickelt:

Im ersten Schritt wurde vom Auftraggeber der Forschungsrahmen abgesteckt
und dem Auftragnehmer Leitfragen Gbergeben. Letztere waren in einem Pre-
Test zu erproben. Dabei ergab sich die Notwendigkeit einer griindlichen Uber-
arbeitung sowohl des Forschungsrahmens als auch der Leitfragen. In mehreren
Sitzungen wurde das gesamte Forschungsdesign und der Forschungsleitfaden

7 An der Neubearbeitung der urspringlich vom BIBB Ubergebenen Leitfragen und des
Forschungsdesigns nahmen als Vertreter des BIBB (Auftraggeber) Oskar Hecker und Rolf
Jansen teil, vom biat (Auftragnehmer) Claus Holm, Sven Mohr, Georg Spéttl und Lars
Windelband.
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sowie das Erhebungsinstrument erneuert’. Das Forschungsdesign und die Leitfra-
gen waren wesentlich praziser auf die Forschungsfragestellung auszurichten als
dies urspringlich der Fall war. Die Schwierigkeit bestand dabei vor allem darin,
dass es eine groBe Herausforderung darstellte, ohne detaillierte Kenntnis der
Aufgabenverschiebungen auf Facharbeiterebene ein Instrument zu erarbeiten,
das eine Differenzierung in neue Facharbeitsinhalte und ,ergénzende” Dienst-
leistungsaufgaben ermdglichte. Probleme bereitete dies deshalb, weil sich die
Produktionsstrukturen nach wie vor im Umbruch befinden und keine eindeutigen
Definitionen existieren, wo Dienstleistungsaufgaben in der Produktion beginnen
und wo sie aufhéren®,

Ausgehend von diesen Implikationen werden nachstehend das Erhebungsinstru-
mentarium und der Forschungsleitfaden entwickelt.

2.2.1 Auswahl der zu untersuchenden Félle

Um das Ziel des Forschungsauftrages zu erreichen, sollten 20 Fallstudien in ganz
Deutschland durchgefuhrt werden. Die einzubeziehenden Branchen wurden vom
Auftraggeber festgelegt. Die Verteilung orientiert sich am prozentualen Anteil®
der Beschaftigten in der Metall- und Elektroindustrie:

e Maschinen- und Anlagenbau 6 Fallstudien
e Automobilindustrie 5 Fallstudien
e Elektroindustrie 4 Fallstudien
e Eisen-, Blech-, Metallindustrie 2 Fallstudien
e Feinmechanik, -optik, Uhren 1 Fallstudie
e Stahl- und Leichtmetallbau 1 Fallstudie
e Stahlverformung 1 Fallstudie

Damit eine ausgewogene Streuung der Falle hinsichtlich der UnternehmensgroBe
erreicht werden konnte, wurde folgende GréBenordnungsklassifikation als Orien-
tierung zu Grunde gelegt:

e GroBenklasse | (0 - 19 Beschaftigte) — Kleinbetriebe: 25 % der Falle
e GroBenklasse Il (20 - 500 Beschaftigte) — Mittelbetriebe: 50 % der Falle
e GroBenklasse Il (> 500 Beschaftigte) - GroBbetriebe: 25 % der Falle

Die Auswahl von 20 Betrieben fur die durchzufihrenden Fallstudien ist einer der
wichtigsten Schritte, um zu Erkenntnissen Uber die Bedeutung von Dienstleistun-
gen und die Wahrnehmung von Dienstleistungsaufgaben in der Metallbranche

8 Beim realen Forschungsprozess wurde dies mehr als deutlich. Es war normal, dass inner-
halb eines Unternehmens Interviewpartner nicht nur ein unterschiedliches Verstandnis
von ,Dienstleistung” hatten, sondern diesen Begriff sogar ablehnten, weil er fur die
Facharbeit nicht relevant sei.

9 Grundlage dafur ist die Statistik des Arbeitgeberverbandes Gesamtmetall.
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und speziell auf Facharbeiterebene zu gelangen. Als Auswahlkriterien fur die zu
untersuchenden Betriebe sind nachstehende Parameter relevant:

e Branchenzugehorigkeit (siehe Festlegung vom Auftraggeber),
* GroBe des Betriebes (Beschaftigtenzahl),

e Standort in Deutschland,

e Relevanz der Wirtschaftsregion des Standortes,

e Beteiligung an Aus- und/oder Weiterbildung oder anderen Qualifizierungs-
mafBnahmen,

¢ Innovativer Charakter des Betriebes (Veranderungen und Veranderungsdruck
in der Betriebs- und Arbeitsorganisation, Prozessinnovationen, Produktinno-
vationen),

¢ Entwicklungsdynamik (Zunahme der Wirtschaftskraft: Marktanteile, Umsatze,
Personal ...)

e Betriebe, die sich verandern oder einem Veranderungsprozess unterliegen,
e Betriebstypus (AG, GmbH, Niederlassung, Holding ...)

e Aufgabenspektrum (,Dienstleistungsspektrum”, Produkt, Produktionsart,
Montageaufgaben, AuBenbeziehungen).

Wichtigstes Anliegen des Auftraggebers war es, mit Hilfe der Fallstudien ein ada-
quates ,Bild” der Situation in der Metallbranche mit dem Focus auf die Bedeu-
tung von Dienstleistungsaufgaben auf der Facharbeiterebene zu zeichnen. Diese
Aufgabe stellt zunachst hohe Anforderungen an die deskriptive Qualitat der
Untersuchung und die Dokumentation der betrieblichen Situation in ihrer ganzen
Komplexitdt und Dynamik. Diese Herangehensweise unterscheidet sich deutlich
von der wissenschaftlichen Tradition einer hypothesegeleiteten Forschung. Letz-
tes empfiehlt sich schon deshalb nicht, weil kaum zuverlassige und nachhaltige
Hypothesen Uber die Rolle der Dienstleistung im Sektor formuliert werden kén-
nen. Der Grund dafir ist, dass zu Beginn der Forschungsarbeiten die Situation
Uber den Stellenwert der Dienstleistung, das vorherrschende Dienstleistungsver-
standnis der Branche auf Facharbeiterebene und das Spektrum von Dienstleistung
an Arbeitsplatzen noch nicht einmal in Ansatzen beschrieben werden kann. Uber
die Forschungsmethode kann in diesem Falle der Untersuchungsgegenstand nicht
weiter definiert werden.

Der Auftraggeber bevorzugt die Untersuchung innovativer Betriebe — soge-
nannter ,best practice” — Betriebe — und die Herausstellung der , betrieblichen
Prozesse”, die diesen innovativen Charakter ausmachen. Dienstleistungsaufga-
ben mussen dabei eine Rolle spielen, und, falls das noch nicht der Fall ist, muss
erwartet werden kénnen, dass Dienstleistungen in naher Zukunft verstarkt in die
Facharbeit integriert werden. Um , best practice” — Betriebe auswahlen zu kon-
nen, gewinnen die Entwicklungsdynamik, der Veranderungscharakter und -druck
und die betriebliche Prozessdynamik bei der Auswahl erheblich an Bedeutung.
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Betriebe, die sich nicht durch Veranderungen auszeichnen, nicht innovativ sind
und bei denen Dienstleistung fur Facharbeiter weder relevant ist noch integra-
tiver Bestandteil werden kann, werden nicht als Fall ausgewahlt. Es kann davon
ausgegangen werden, dass sich bei diesen Betrieben keine Erkenntnisse bezlglich
der Fragestellung gewinnen lassen und sie zuklnftig voraussichtlich keine gro-
Bere Bedeutung haben werden.

In ihrem Charakter, in der spezifischen Auspragung, in der Unternehmensphi-
losophie sollen sich die ausgewahlten Betriebe voneinander unterscheiden. Das
stellt sicher, dass Tendenzen hinsichtlich betrieblicher Entwicklungen erkennbar
werden und die Relevanz von Dienstleistung auf Facharbeiterebene in sehr
unterschiedlicher Auspragung wahrgenommen werden kann. Werden nur formal
vergleichbare Betriebe untersucht, dann kann aus den Gesprachsergebnissen nur
begrenzt abgeleitet werden, wie sich die Entwicklungsprozesse hin zu innovati-
ven Betrieben vollzogen haben, weil unterschiedliche Bezugspunkte fehlen. Von
der Betrachtung heterogener Einzelfalle ausgehend, ist es vermutlich méglich, das
Mikro-Makro-Geflecht von Entwicklungsprozessen und Dienstleistungen Uber-
zeugend aufzuzeigen'. Bei Konzentration allein auf homogene ,best practice”
— Betriebe sind letztlich nur ,Punkt-zu-Punkt” - Betrachtungen méglich. Die
Gefahr von sehr einseitigen Schlussfolgerungen ist in diesem Falle relativ grof3.

Aus der Befragung ausgeschlossen werden sollten in jedem Falle Unternehmen

mit schlechter Praxis. Das sind Betriebe, die sich in den vergangenen Jahren

weder

¢ auf technologischem Gebiet, noch

e durch Prozessinnovationen, noch

e durch Wandel der Arbeitsorganisationsformen, noch

e durch grundséatzliche Verdnderungen, noch

e durch Beteiligung an Aus- und/oder Weiterbildung oder anderen Qualifizie-
rungsmafBnahmen

ausgezeichnet haben.

2.2.2 Was ist ein Fall?

Vom Auftraggeber wurde Definition vorgegeben, was als ,Fall” zu verstehen sei.
Die an den Forschungsaufgaben Beteiligten legten ihrer Arbeit folgende Defini-
tion zugrunde:

»Ein Fall wird reprasentiert durch einen Betrieb oder den Teil eines Betriebes, der
eindeutig dem produzierenden Gewerbe zuzuordnen ist, Produkte herstellt, ver-

10 Der Auftragnehmer untersuchte in den Jahren 1995 bis 2000 innerhalb von vier For-
schungsprojekten rund 70 Betriebe verschiedener Sektoren (Recyclingsektor, Manufac-
turing Sector, Automobilhersteller, Kfz-Service-Betriebe). Dabei erwies es sich fur das
Aufzeigen von Entwicklungslinien als entscheidender Vorteil, Betriebe mit unterschiedli-
chen Entwicklungsniveaus analysiert zu haben. Besonders die Entwicklungsprozesse und
Entwicklungsrichtungen konnten besser eingeschatzt werden.
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marktet, als Komponenten oder Anlagen an Kunden liefert und diese bei héherer
Komplexitat in Betrieb nimmt. Weiterhin beteiligt sich der Betrieb an der Qualifi-
zierung (Aus- und/oder Weiterbildung oder anderen QualifizierungsmaBnahmen)
von Mitarbeitern und gestaltet die betrieblichen Entwicklungsprozesse durch die
Beteiligung von Produktionsmitarbeitern und Betriebsleitung.”

Mit der Definition dessen, was ein Fall ist, soll erreicht werden, dass die aus-
gewahlten Falle fur die Untersuchung tatsachlich relevant sind und den oben
beschriebenen innovativen Charakter haben. Durch die Struktur der Metallbran-
che ist es allerdings naheliegend, dass jeder Fall trotzdem seinen eigenen Charak-
ter aufweisen wird. Die Heterogenitat der Wirtschaftsstruktur im produzierenden
Gewerbe macht eine Fall-Definition erforderlich, um zu untersuchende Betriebe
im Kontext des Forschungsanliegens Gberhaupt auswahlen zu kénnen.

Die konkret fur die Befragung vorgesehenen Betriebe wurden mit dem Auftrag-
geber abgestimmt.

Untersuchung betrieblicher QualifizierungsmafRnahmen

Eine eigenstandige Untersuchung des betrieblichen Aus-, Weiterbildungs- und
Qualifizierungswesens entsprach nicht dem geplanten Auftragsumfang. Auf-
grund des Ziels der Studie, ndmlich ,Dienstleistungsanteile” auf der produktiven
Ebene zu erschlieBen, waren weitergehende Recherchen zum betrieblichen Wei-
terbildungswesen ein weiteres Untersuchungsfeld. Dadurch lieBen sich sicherlich
Erkenntnisse gewinnen, wie ein Unternehmen auf den Wandel reagiert und wie
Mitarbeiter fir den Wandel qualifiziert werden. Der Aufwand fir solche Stu-
dien, vor allem, wenn sie im Kontext von betrieblichen Verédnderungsprozessen
durchgefuhrt werden sollen, ist erheblich. Das belegen Untersuchungen Mitte
der1990er-Jahre im Auftrag der Europdischen Kommission in den Sektoren Ein-
zelhandel, Automobilservice, Food & Beverage sowie Road Transportation™'.

Fur den vorliegenden Fall wird daher empfohlen, bei den Facharbeitern abzufra-
gen, an welchen formalisierten oder nicht-formalisierten Qualifizierungs- und/
oder WeiterbildungsmaBnahmen sie in den vergangenen Jahren teilgenommen
haben. QualifizierungsmaBnahmen der untersuchten Betriebe sollen in einem
Umfang erfasst werden, der Aussagen erlaubt, wie Betriebe auf die Herausforde-
rungen bei verschiedenen Entwicklungsprozessen reagieren, um ihre Mitarbeiter
darauf vorzubereiten. Beide Erhebungsziele dienen der Ermittlung von dienstleis-
tungsbezogenen Qualifikationselementen innerhalb der betrieblichen MaBnah-
men. Diese Erhebungen erfolgen einerseits durch leitfadengestutzte Interviews
und werden andererseits unterstitzt durch eine schriftliche Befragung. Dafur
wird eine tabellarische Dokumentation gewahlt, die sich zlgig bearbeiten lasst.
Die schriftliche Form ist zu empfehlen, weil dies die Modglichkeit in sich birgt, den

11 Der Auftragnehmer war wissenschaftlicher Koordinator der Studie im Automobilsektor
und wissenschaftlicher Berater der Road-Transportation-Studie.
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Umfang und die Themen von QualifizierungsmaBBnahmen genauer zu erfahren.
Dafur mUssen Beschaftigte in der Regel in Unterlagen nachschlagen, was im Rah-
men eines Gespraches nicht moglich ist.

Besondere Hinweise konnen aus dieser Befragung erwartet werden fur
e aktuell notwendige ,Qualifikationen” und ,Zusatzqualifikationen”,
¢ die Relevanz von Weiterbildung auf Facharbeiterebene,

e die Kompetenzentwicklungskultur von Unternehmen,

e Reaktion des Unternehmens auf Verédnderungsprozesse in den Aufgabenzu-
schnitten.

Zuverlassige Antworten zu diesen vier Dimensionen waren bereits ein erheblicher
Zugewinn fur Uberlegungen hin zu modernisierten und starker dienstleistungso-
rientierten Berufsbildern.

2.2.3 Methodische Probleme

Die Besonderheit der Studie, am Beispiel innovativer Unternehmen (,best
practice”) herauszustellen, wie sich Dienstleistungen im produzierenden Bereich
verandert haben (dort vor allem fur Facharbeiter), sto3t auf eine doppelte
Schwierigkeit.

Zum einen gibt es keine gesicherten BewertungsmaBstabe fur das, was innovative
- ,best practice” — Betriebe — im Rahmen der durchzufihrenden Studie tatsach-
lich auszeichnet. Mit Blick auf wirtschaftliche Faktoren, Produkte und Prozesse
lasst sich charakterisieren und messen, was Innovationen sind. Problematischer
ist das mit Blick auf die Bereiche Arbeit, Technik und Berufsbildung. Die wissen-
schaftsimmanenten Schwierigkeiten der (Evaluations-)Forschung resultieren im
Kern daraus, dass die Bewertung gesellschaftlicher Praxis, hier der Arbeits- und
Qualifizierungspraxis im produzierenden Gewerbe, die wissenschaftliche Praxis
weit Uberschreitet. Der ,Nachlauf” der Wissenschaft kann nur kompensiert, nicht
jedoch Uberwunden werden. Die Bewertung der Praxis als ,beste” (innovative)
und normale Praxis kann nur das Resultat eines durch die wissenschaftliche Ana-
lyse und Forschung gestutzten Diskurses unter Einbeziehung der an der jeweili-
gen Praxis Beteiligten sein. Uberlagert werden diese Schwierigkeiten durch einen
nicht geklarten Dienstleistungsbegriff.

Dienstleistungen sind in der volkswirtschaftlichen Zuordnung ein Sammelbegriff
fur alle jene Aktivitaten, die nicht im primaren und sekundaren Sektor stattfinden,
wobei die Grenzen sehr unterschiedlich gezogen werden. Die im produzierenden
Gewerbe in der Regel vertretenen technischen Berufe werden nach der Berufs-
klassifikation nicht den Dienstleistungsberufen zugerechnet. Auch im Alltag sind
Unterscheidungen eines Dienstleistungsverstandnisses nicht gebrauchlich. Nach
wie vor ist es Ublich, Dienstleistungen bei Berufen nicht als Dienstleistungen, son-
dern als berufliche Tatigkeiten auszuweisen. Hieraus resultiert die zweite metho-



22 DIENSTLEISTUNGSAUFGABEN SIND FACHARBEIT

dische Schwierigkeit: Es sollen Dienstleistungsanteile ermittelt werden, die sich
nicht als Forschungsgegenstand beschreiben lassen, weil sie in bisherigen Klassi-
fikationen des produzierenden Gewerbes nicht, bzw. nur als volkswirtschaftlicher
Sammelbegriff existieren. Auch hier empfiehlt es sich, im Sinne von Handlungs-
forschung auf hohe deskriptive Qualitdt zu setzen und Indikatoren zu identifi-
zieren, die Ausdruck von Dienstleistung sind. Bei der Identifikation ist besonders
darauf zu achten, dass sowohl dem Sektor als auch den Berufen zuordnenbare
Indikatoren erfasst und dokumentiert werden. Die Frage, ob Dienstleistungen in
der Beruflichkeit ein zu- oder abnehmendes Gewicht haben, ist von besonderer
Bedeutung. Sie kann allerdings erst bei der Auswertung beantwortet werden.

Um Uberhaupt Dienstleistungsindikatoren identifizieren zu kénnen, wird vorge-
schlagen, vor dem Hintergrund der konkreten Félle erkennbare ,Dienstleistungs-
felder und -elemente” zu diskutieren. Dabei spielen naturlich eine wichtige Rolle

e der Sektor und dessen Struktur,

e die Unternehmensphilosophien und Unternehmensstrukturen,

¢ die Aufgabenfelder der Unternehmen,

e die jeweiligen Produkte, Prozesse und Kundenbeziehungen,

e die jeweils vorherrschenden Berufsstrukturen (industrielle, handwerkliche ...).

D.h., Indikatoren, die sich in diesen Bereichen ausmachen lassen und bisher
* nicht Bestandteil eines Berufes waren,

e im Sektor ohne oder von geringer Relevanz waren, weil die Unterstitzung der
Geschaftsprozesse keinen hohen Stellenwert hatte,

e immaterielle Leistungen zur Erhéhung des Kundennutzens und zur Lésung
von Kundenproblemen darstellen,

werden erfasst und ,Dienstleistungsfeldern” zugeordnet oder wenigstens als
JDienstleistungselemente” definiert.

2.2.4 Zu befragende Zielgruppe

Um ein Bild Gber Aufgabenstrukturen, verschiedene Innovationen, betrieblichen
Wandel, Entwicklungsdynamik, Kompetenzentwicklungen, Wandel der Ausbil-
dung und QualifizierungsmaBnahmen eines Unternehmens zu erhalten, empfeh-
len sich folgende Gesprachspartner (vgl. Bild 2-2):

e Eigentumer/ Firmenleitung/ Leiter oder Personalverantwortliche,

e Produktionsleitung,

e Qualifizierungsverantwortliche des zu untersuchenden Betriebes,

e Arbeitnehmervertreter,

e Fachvorgesetzte von Facharbeitern/ Gruppenleiter der Facharbeiter,
e zwei bis drei Facharbeiter.
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Bild 2-2: Zielgruppen und Inhalte der Befragung

Zielgruppen

Anzahl Personen

Inhalte

Firmenleitung
Eigentumer oder Schlussel-
personen,

Personalleitung / Management...

Produktionsleitung
Produktion, Fertigung,
Entwicklung, Service, Vertrieb,
Qualitadtsmanagement,...

(©)=

Fachvorgesetzte
Meister, Gruppenleitung,
Teamleitung, Arbeitsplaner...

(©)=

Aus- und/oder
Weiterbildung/Qualifi-
zierungsverantwortliche

Aus- und Weiterbildungs-
verantwortliche

(@)=

Arbeitnehmervertretung
Betriebsrat

(@)=

Facharbeiter
und Arbeitnehmervertreter

(@)=

(@)=

Zentrale Themen der Erhebung

Quelle: biat

Im Zentrum der Erhebung stehen mit Bezug zur ,Dienstleistung” der Stand und
die Entwicklung von

betrieblicher Produktion, Montage, Anlagenbau ...

Unternehmensphilosophien/Unternehmenskulturen,
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e Arbeitsorganisationsformen,

e Aufgabenfeldern von Facharbeitern und deren Wandel,

¢ Internen und externen Kundenbeziehungen,

e Aufgabenzuschnitten und dem -wandel ausgewahlter Arbeitsplatze,
e Prozess- und Organisationsinnovationen,

e erwarteten zukinftigen Veranderungen struktureller Art.

2.2.5 Leitfadengestiitzte Interviews als ,,Befragungsinstrument”

Die Befragung der Zielgruppe erfolgt mit dem Anspruch, ein Bild der ,Prozesse” in
einem Unternehmen mit besonderem Bezug zu Dienstleistungen und/oder deren
Indikatoren zeichnen zu kénnen. Um das méglich zu machen, kommt es darauf
an, die ,Hierarchieebenen” einer Produktions-/Fertigungs- oder Montageeinheit
(je nach Unternehmen und Unternehmensstruktur) vollstandig zu befragen (siehe
auch Zielgruppen). Im Normalfall handelt es sich dabei um 4-5 Funktionsebenen.
Durch die Befragung mehrerer Ebenen soll sichergestellt werden, dass Einzelaus-
sagen nicht das Erhebungszentrum darstellen. Es wird vielmehr Wert auf mehrere
Blickwinkel gelegt, um Selbst- und Fremdeinschatzung zu den Dienstleistungen
mit unterschiedlichem Kontextbezug zu erhalten. Auf diesem Wege scheint es
moglich, durch verschiedene Beziige zu Dienstleistungen ein aussagekraftiges
Gesamtbild Gber deren Anteile und Stellenwert zu erhalten.

Zum Einen ist es die Ebene der Facharbeiter, aus der 2-3 Personen befragt werden
sollen. Diese Befragung kann als Gruppengesprach gefihrt werden. Der Fachvor-
gesetzte oder Gruppenleiter — je nach Unternehmensstruktur (auch) der Arbeits-
planer — waren ein weiterer zu befragender Personenkreis. Eine Diskussion von
Facharbeitern gemeinsam mit Fachvorgesetzten/Gruppenleitern als Gruppendis-
kussion empfiehlt sich in diesen Phasen und wird auch angestrebt.

Aufgrund der Tatsache, dass es sich nicht um Expertengespréache handelt, wird
allerdings davon abgeraten, die Interviews mit Facharbeitern und Firmenleitung
gemeinsam zu fUhren. Gruppengesprache Uber mehrere Hierarchieebenen hin-
weg — also bspw. zwischen Facharbeitern und Firmenleitung — bergen immer die
Gefahr in sich, dass sich Personen in ihren Aussagen einschranken, keine verbind-
lichen Sachaussagen und schon gar keine Selbsteinschatzung vornehmen. Eine
Alternative waren die vom Auftragnehmer entwickelten , Experten-Facharbei-
ter-Workshops”, die jedoch sorgfaltig zu planen und fur die mehrere Stunden
(wenigstens 5) zu veranschlagen sind. Allein die Zahl von 20 (bzw. 40) Fallstudien
steht solchen Workshops entgegen. Es ware allerdings denkbar, eine solche Dis-
kussionsrunde gegen Ende des Projektes zu organisieren.

Einzel- oder Gruppeninterviews nach den Leitfaden sind auch fur die Technische
Leitung/Produktionsleitung und Firmenleitung/Schlisselpersonen zu empfehlen.
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Bei beiden Zielgruppen geht es besonders um reale Veranderungen im Unter-
nehmen und den generellen Wandel von Organisation und Aufgaben sowie von
Kundenbeziehungen.

Die Befragung des Qualifizierungs- bzw. Ausbildungswesens/ des Ausbildungs-
leiters zielt darauf ab, herauszufinden, wie sich die Herausforderungen in den
vergangenen Jahren verandert haben und mit welchen MaBnahmen die Qualifi-
zierungsabteilungen reagiert haben. Vor allem soll Veranderungen bei inhaltsbe-
zogenen Aufgaben nachgegangen werden, um anhand neuer Ausbildungsauf-
gaben herauszufinden, ob Dienstleistungsanteile mit zum Gegenstand geworden

sind.

Tabelle 2-1: Ubersicht iiber die Leitfragenaufteilung

Darstellung Innovationen im
des Qualifizierung Unternehmen und Dienstleistung
Betriebes deren Konsequenzen
Uberblick Unternehmensbg— Dienstleistungs-
. . .. zogene Innovati- relevante Auf-
Firmenlei- | Gber den b
. onen und deren gabenfelder im
o] Betrieb, Konsequenzen fur | Unternehmen:
Produktions- | Produkte, i fg - d )
leitung Organisation Qualifizierung un ¢ Kommunikati-
Personal ' Aufgaben der Fach-
ro arbeiter onsstrukturen,
* Montage-,
Aus- und Weiter- Wartungs-,
bildungsstruktu- Kugdendlenst—
ren, Herausfor- und Repara-
el derungen an die turauftrége,
antwortli- - a
R Qualifizierung e Arbeitsplatze
ches/Qualifi- durch d der Facharbei
zierungsper- urchden er Facharbei-
sonal Betrieb sowie ter und deren
Qualifizierungen Umfeld,
fur Dienstleis- ¢ Storfalle, Qua-
tungsaufgaben litatskontrolle
und Qualitats-
} Unternehmensbe- zirkel,
EJberbIllck zogene Innovati- o Kundenorien-
Uber die onen und deren :
Fachvorge- . . tierung und
setzte Abtellurjg, Konsequenzen fur deren Forde-
deren Einbet- Qualifizierung und run
9,
tung, ... Aufgaben der Fach- | Produkti
arbeiter rogukti-
ons- und Pro-
Unternehmensbe- zessplanyng
. | i (Entschei-
Facharbeiter zogene Innovati dunas- und
. onen und deren 9
Arbeitneh- Konsequenzen fur Abstimmungs-
mervertre- Qualifizierung und prozesse.z),
tung Aufgaben der Fach- | ¢ Innovative
arbeiter Arbeitsformen.

Quelle: biat
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Die Schwerpunkte der Befragung der einzelnen Zielgruppen sind aus Tabelle 2-1
ersichtlich. Dabei wird deutlich, dass es unzureichend ist, die Fragen allein auf die
Dienstleistungsdimensionen zu konzentrieren. Um die Erkenntnisse dazu richtig
einordnen und beurteilen zu kénnen, kommt es darauf an, ein Unternehmen
Lverstanden” zu haben. Der Forscher muss wissen, wie sich die aktuelle Arbeitsor-
ganisation entwickelt hat, welche unternehmerischen Ziele verfolgt werden und
welcher Stellenwert QualifizierungsmaBnahmen zukommt. Das gelingt nur, wenn
die Befragung das gesamte Unternehmen einbezieht.

Fur die zu befragenden Gruppen und das Untersuchungsziel wurden Leitfragen
entwickelt, die in Anhang 1 dargestellt sind. Als Leitfragen ,leben” sie von der
Verwendung in der realen Situation. Nicht immer sind alle Fragen relevant und
nicht immer sind alle relevanten Fragen Gegenstand der Leitfragen. In solchen
Fallen kommt es dann auf geschicktes Nutzen der Leitfragen durch den gelbten
Forscher an. Gesprachsverlaufe sind situationsbezogen, so dass der Forscher in
Abhangigkeit vom jeweiligen Kontext agieren muss.

Um eine prazisere Einschatzung zu Dienstleistungen zu erhalten, wurden fur
Facharbeiter und Fachvorgesetzte ergdanzende Fragebdgen erstellt, bei denen
mogliche Dienstleistungsdimensionen zu bewerten waren (vgl. Anhang 2).

Zur Sicherstellung eines Uberblicks tber die Teilnahme von Facharbeitern an
WeiterbildungsmaBnahmen wurde ein Fragebogen erstellt, welcher die Weiter-
bildung der letzten funf Jahre erfasst. Dieser ist in Anhang 3 dargestellt.

Die Leitfragen weisen eine gewisse ,innere Differenzierung” auf. Es wurde bei
einzelnen Fragen unterschieden zwischen Aufgaben, die der Produktion vorgela-
gert, in der Produktion relevant oder der Produktion nachgelagert sind. Je nach
befragter Person oder Produktionsstruktur hatten demnach einige der Leitfragen
mehr oder weniger Gewicht. Bei GroBunternehmen hatte diese Differenzierung
groBeres Gewicht als bei Kleinbetrieben. Bei letzteren waren die Mitarbeiter in
der Regel in allen Bereichen tatig (mit Ausnahme der Montage). Bei Autoherstel-
lern hingegen hatte die direkte Produktion die gréBere Bedeutung, weil sie im
Zentrum der Unternehmen stand.

2.2.6 Betriebsbegehungen zur ErschlieBung der Produktion

Betriebsbegehungen sind ein weiteres Instrument, das erheblich dazu beitragen

kann, Zugang zu realen Produktionssituationen zu erhalten. Sie wurden deshalb

als Gegenstand der Fallstudien vorgesehen. Mit den Begehungen sollte in erster

Linie erreicht werden:

e einen Zugang zur realen Produktionssituation zu bekommen,

e zu erschlieBen, welche Anlagen, Steuerungen bzw. welches Technologieni-
veau im Einsatz sind,

* einen Uberblick Gber die auf Werkstattebene vorhandenen Berufe zu erhal-
ten,
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e von Facharbeitern zu erfahren, worin die besonderen Herausforderungen
ihrer Aufgaben bestehen,

e zu erfahren, welche Organisationsformen vorherrschen und wie sie von den
Mitarbeitern auf Werkstattebene eingeschatzt werden,

e einen Eindruck von der dominierenden Produktionsorganisation zu erhalten.

Betriebsbegehungen reichen jedoch nicht aus, um Produktionsstrukturen tiefer-
gehend zu erschlieBen.

2.3  Untersuchungssituation

2.3.1 Untersuchte Félle und deren Verteilung

Damit die in Punkt 2.1 und 2.2 formulierten Anforderungen eingeldst werden
konnten, war einer der wichtigsten Schritte die Auswahl der zu untersuchenden
Unternehmen. Dazu wurden 85 Betriebe in einer Vorauswahl kontaktet. Um die
genannten Auswahlkriterien weitgehend einhalten zu kénnen, erfolgte im Vor-
feld eine Identifikation der Unternehmen durch folgende MaBnahmen:

e Empfehlungen von Schltsselpersonen der Metallbranche,
e Personliche Kontakte zu Firmen der Metallbranche,

e Auswertung verschiedener Fachartikel und Zeitungsartikel (z. B. aus den VDI-
Nachrichten, der FAZ u.a.),

e Empfehlungen von Verbanden (z. B. VDMA),
e Recherche im Internet,

e Auswertung der TOP 100 Initiative des Bundesministeriums fur Wirtschaft und
Technologie (,Innovative Unternehmen stellen sich vor*),

e Kontaktaufnahme auf Messen,
e Kontaktaufnahme tber Berufsschullehrer zu Betrieben.

Nach der Auswahl fand eine erste telefonische oder schriftliche Kontaktauf-
nahme statt, um festzustellen, ob sich das gewahlte Unternehmen als Fall eignet
und auch zur Untersuchung bereit ist. Fihrte dieser Kontakt zu einem positiven
Ergebnis, wurde entweder ein Vorgesprach im Unternehmen in die Wege gelei-
tet, um die Befragung vorzubereiten oder die erforderlichen Vorbereitungen
wurden durch telefonische Vorklarungen und Zusendung des Forschungsrahmens
getroffen. Dieser Schritt wurde erheblich von den Kontaktpersonen im Betrieb
beeinflusst. Manche hatten schon Vorerfahrungen mit Befragungen, fur andere
war diese Prozedur neu. Letztere hatten in der Regel groBes Interesse an Vorkla-
rungen vor Ort.

Wesentlich war, bei den vorbereitenden MaBBnahmen die unterschiedlichen Ziel-
personen fur einen bestimmten Termin zu gewinnen, weil sie meist unterschied-
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lichen Abteilungen oder Produktionseinheiten angehoérten und intensiv in die
Unternehmensgeschafte eingebunden waren.

Bereits an dieser Stelle war es méglich, erste Anhaltspunkte Gber die in einem
Unternehmen praktizierte Organisationsform zu erhalten. Bei vier Betrieben
wurde nach dem ersten Besuch auch deutlich, dass die Fortfihrung der Fallun-
tersuchung nicht zu den erwarteten Ergebnissen filhren konnte, weil aufgrund
strenger Arbeitsteilung die gewlinschte Zielgruppe nicht erreichbar war.

Durchgefiihrt wurden die Fallstudien in folgenden Unternehmen (vgl. Bild 2-3):

e Maschinen- und Anlagenbau 8 (6)'?

e Automobilindustrie 4 (5) (2 Hersteller, 2 Zulieferer)
e Elektroindustrie 3(4)

e Eisen-, Blech-, Metallindustrie 1(2)

e Feinmechanik, Optik, Uhren 2(1)

e Stahl- und Leichtmetallbau 1(1)

e Modellbau 1(1)

Die kleineren Abweichungen von der SOLL-Zahl hatten mehrere Ursachen:

a) In der Automobilindustrie wurden zugunsten des Maschinen- und Anlagen-
baus an Stelle der geplanten funf Fallstudien nur vier durchgefuhrt, weil der
Auftragnehmer die Produktionsstrukturen der Automobilhersteller aufgrund
anderer Studien sehr gut kennt.

b) Bei der Reorganisation des Forschungsdesigns wurde zwischen Auftraggeber
und -nehmer abgestimmt, dass den Metallunternehmen Prioritat eingerdumt
wird. Deshalb wurden die Fallstudien in der Elektroindustrie von vier auf drei
zugunsten des Maschinen- und Anlagenbaus reduziert.

¢) Die Verschiebung zwischen Eisen-, Blech-, Metallindustrie und Feinmechanik,
Optik, Uhren wurde vorgenommen, weil bei Letzteren anzunehmen war, dass
mehr Erkenntnisse hinsichtlich des Forschungsziels gesammelt werden kén-
nen.

d) Hinzugenommen wurde ein Metallbauunternehmen, weil dort mit hoher
Intensitdt moderne Technologien wie High-Speed-Cutting-Anlagen und Rapid
Prototyping-Verfahren eingesetzt werden. Um die Auswirkungen der Anlagen
auf die Arbeitsorganisation und die Qualifikationsstrukturen und umgekehrt
genauer zu untersuchen, wurde eine Fallstudie nach sogenannten arbeitspro-
zessorientierten Erhebungsverfahren durchgefiihrt'. Das setzte einen mehrta-
tigen Aufenthalt eines sachkundigen Forschers im Unternehmen voraus. Dabei

12 Werte in () sind die SOLL-Zahlen.

13 Dieses Erhebungsverfahren ist dem berufswissenschaftlichen Forschungsansatz zuzuord-
nen, der unter Beteiligung des Berufsbildungsinstitutes Arbeit und Technik der Universi-
tat Flensburg derzeit entwickelt wird.
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lag das Schwergewicht auf der Identifikation neuer Facharbeitsaufgaben, was
die Dienstleistungsdimensionen einschloss.

Nach der GréBenordnungsklassifikation verteilen sich die untersuchten Unterneh-
men wie folgt:

GroBenordnungsklassifikation I 4
GroBenordnungsklassifikation II: 10
GroBenordnungsklassifikation Il1: 6

Genau die Halfte der Falle ist der GroBenordnungsklassifikation 20-499 Mitar-
beiter zuzuordnen. Das entspricht der Planung. Bei einem Fall von Kleinunter-
nehmen mit 0 -19 Mitarbeitern gab es eine Verschiebung zugunsten der GroBun-
ternehmen. Zurtickzufuhren ist dies auf das Zusageverhalten der Unternehmen.
GroBunternehmen waren wesentlich leichter fur die Befragung zu gewinnen als
Kleinunternehmen',

In Bild 2-3 sind fur jeden ausgewaéhlten Fall die charakteristischen Merkmale
genannt, wie Teilnahme an Aus- und Weiterbildung, innovative Arbeitsorganisa-
tion, Prozessinnovation und Technologieinnovation.

Genaueren Aufschluss Gber den Charakter der untersuchten Unternehmen gibt
Tabelle 2-2. Die ,Besonderheiten” der Falle sind hier angegeben. In der Regel
waren dies entscheidende Eigenschaften, um diese Betriebe zu untersuchen.

Es wurde auch darauf geachtet, dass die zu untersuchenden Unternehmen im
Bundesgebiet so verteilt sind, dass verschiedene wirtschaftsstarke Regionen zum
Tragen kommen. Eine Eingrenzung auf die Region des Auftragnehmers und
Auftraggebers wurde bewusst vermieden, weil in einem Fall eine starke Region
und im anderen ein strukturschwaches Gebiet im Mittelpunkt gestanden hatten.
Allein schon diese Art von Polarisierung sollte unterbleiben. Die Verteilung der
untersuchten Falle im Bundesgebiet zeigt Bild 2-4. Es ist deutlich zu erkennen,
dass einige der Wirtschaftszentren Deutschlands bericksichtigt sind, allerdings
auch strukturschwachere Regionen.

Ein wichtiger Aspekt der Vorkldrung war, die Unternehmen von der Notwen-
digkeit einer Betriebsbegehung zu Uberzeugen. Dieser, urspriinglich vom Auf-
traggeber nicht vorgesehene Schritt, war erforderlich, um Aufschluss Gber die
reale Produktionssituation und die eingesetzten Technologien in einem Betrieb
zu erhalten. Bei der Durchfiuihrung der Fallstudien erwies sich dieses nicht nur als
ausgesprochen aufschlussreich, sondern es ermdéglichte im Weiteren

e detailliertes Nachfragen bei den anschlieBenden Gesprachen,

e eine Zuordnung der Interviewpartner zu dann bereits bekannten Produktions-

schwerpunkten und -strukturen,

e einen Einblick in die realen Arbeitsorganisationsformen.
14 Eine Ausnahme bildete die Region Flensburg. Hier wurden weitere drei Fallstudien in

Kleinunternehmen durchgefuhrt. Diese wurden allerdings nicht in den vorliegenden
Bericht eingearbeitet.
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Ubersicht iiber die ausgewahlten Falle

Bild 2-3:
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Bild 2-4: Verteilung der untersuchten Betriebe im Bundesgebiet

Berufsbildungsinstitut
Arbeit und Technik

Legende (siehe Tabelle 2-2): Die Markierungen von A bis X entsprechen den Standorten der
Fallstudien

Quelle: biat
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Tabelle 2-2: Charakter der ausgewahlten Falle

Mitarbeiter-
Fall zahl/Aus- Branche Fertigungsort Besonderheit
zubildende
Maschinen-und | .. . Reorganisationsprozess
A 11812 Anlagenbau Einzelfertigung abgeschlossen
B |122/14 Maschinenbau Einzelfertigung nach Zghlrelche Produktinnova-
Auftrag tionen
c (112 Maschinen- und Em_zelfe!'tlgung Individualisierte Produktion
Anlagenbau Kleinserien
. Neue Organisationsform,
D |3587/205 Maschinen- und Einzelfertigung Umstrukturierung abge-
Anlagenbau
schlossen
Einzelfertigung nach| Individualisierte Produktion
S Metallbau Auftrag hochster Qualitat
Restrukturierung des Wer-
F | 7000/770 Autoindustrie | Serienfertigung kes, Teamarbeit, neues

Berufsbildungskonzept

G | 17.000/486

Autoindustrie

Gruppenarbeit

Reorganisation der Unter-
nehmensphilosophie

Einzel- und Klein-

Gruppenarbeit und Servi-

Serien

H |650/18 Feinmechanik :
serien ceteams
| 25/2 Elektroindustrie | Einzelfertigung Hohe Entwicklungsdynamik
J 11572 Maschinen- und | Einzel- und Klein- Autonome Teamstruktur
Anlagenbau serien Arbeitszeitflexibilisierung
Feinmechanik Einzelfertigung Hohes Wachstum, Fachar-
K |50/8 ] ; ' beiter in Schlusselpositio-
Werkzeugbau | Kleine Serien nen
- . . Ganzheitliche Produktion,
L |[1.377/80 fAutomoblIzulle— Serienfertigung/ Gruppenstruktur/ Innova-
erer -montage .
tion in Montage
Elektromaschi- . . .Tempordre” Teams,
M |200/20 nenbau Serienfertigung neue Produkte
Eisen/ Blech/ . Neue Organisationsform
N 590136 Metallindustrie Inselfertigung und Leistungsbewertung
O |85/3 fA::’;cr)mobllzulle- Serienfertigung Organisationsveranderung
Maschinen- und Organisationsveranderun
P |60 Anlagenbau Einzelfertigung Inngovative Produkte 9
(Elektro-)
Q |5.500/155 Maschinen- und | Serienfertigung Neue Organisationsformen,
) Anlagenbau Einzelfertigung Teamstrukturen
Maschinen- und | Einzel- und Klein- .
R [210/30 Anlagenbau serien KANBAN-Regelkreis
sondermaschi- | g, o fartigun
S |46/2 nenbau Anla- ; gung Einfuhrung QM-System
kleine Lose
genbau
Modell- und Einzelfertigung, Facharbeiter in Schlussel-
X |16/4 kleine/mittlere qualifikationen, innovative
Werkzeugbau

Fertigungstechnik

Quelle: biat
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Diese, wenn auch aufgrund der Anlage der Studie nicht Uberaus tiefgreifenden
Einblicke in die Produktionsverhaltnisse erleichterten die Durchfihrung der
Fallstudien erheblich. Auch die Qualitat verbesserte sich, da alle Aussagen der
Gesprachspartner hinterfragt und in die betrieblichen Geschehnisse eingeordnet
werden konnten. Als Vorteil erwies sich hierbei, dass alle beteiligten Forscher eine
Ingenieurausbildung und mehrjahrige Industrieerfahrung hatten.

2.3.2 Dokumentation der Félle

Far jeden untersuchten Fall wurden die Ergebnisse in einer Fallstudie dokumen-
tiert. Die Struktur wurde fir alle Dokumentationen einheitlich gestaltet. Das
erleichterte nicht nur deren Lesbarkeit, sondern auch den Vergleich der Erhe-
bungsergebnisse bei der Auswertung. Nachstehende Inhaltstbersicht zeigt die
Struktur der Falldarstellungen:

1 Allgemeine Beschreibung des Falles

Darstellung des Betriebes

2.1 Allgemeine Angaben (Ort, GréBe, Griindung, Branchenzuordnung,
Interessenvertretung, ...)

2.2 Beschaftigungsstrukturen und deren Entwicklung

2.3 Interne Organisation (Organigramm, ...)

2.4 Kunden- und Lieferantenstruktur

2.5 Zertifizierung/Qualitatsmanagement

2.6 Einbettung des Qualifizierungs-/Bildungswesen

2.7 Darstellung der untersuchten Abteilung (Produktionsart, Kunden- und
Lieferantenstruktur, ...)

3 Unternehmensbezogene Innovationen

3.1 Produktionsphilosophie & Produktionsstruktur

3.2 Innovationen bei betrieblichen Prozessen
e Prozessinnovationen
e Organisationsinnovationen
¢ Produktionsinnovationen

3.3 Zusammenfassung: Konsequenzen von Innovationen fur Aufgaben der
Facharbeiter und fur Qualifizierung
4 Qualifizierungsstrukturen im Unternehmen

4.1 Ausbildung und Qualifizierung im Betrieb
e Ausbildungsstrukturen
e Ausbildungsschwerpunkte

4.2 Herausforderungen fur das Ausbildungs- und Weiterbildungswesen
¢ Veranderungen der Qualifikation
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4.3

4.4

5.1
5.2

5.3

¢ Veranderungen der Facharbeiterausbildung
e \Weiterbildungsstruktur

Innovative Verédnderungen in der Aus- und Weiterbildung

* Projektarbeit

e Kooperation der Ausbildung mit Produktion/Abnehmern
¢ Vorbereitung auf Produktionsprozesse

Zusammenfassung: Qualifizierung fur Dienstleistungsaufgaben

Dienstleistungsrelevante Aufgabenfelder im Unternehmen
Einfluss von Produkt- und Technikentwicklung auf die Aufgabenstruktur

Einfluss der betrieblichen Organisationsentwicklung auf die Aufgaben-
struktur

Aufgabenfelder und deren Dienstleistungsstruktur

¢ Kooperation zwischen Produktion und Vertrieb

e Kommunikationsstrukturen im Unternehmen

¢ Montage-, Wartungs-, Kundendienst- und Reparaturauftrage

¢ Arbeitsplatze der Facharbeiter und deren Umfeld

o Storfalle, Qualitatskontrolle und Qualitatszirkel

e Kundenorientierung und deren Férderung

* Produktions- und Prozessplanung (Entscheidungs- und
Abstimmungsprozesse)

¢ Innovative Arbeitsformen

Zusammenfassung: Identifizierbare Dienstleistungsmerkmale

Zusammenfassung: Dienstleistungsstrukturen im Unternehmen und deren
Relevanz fur Qualifizierung

Daraus wird ersichtlich, dass den

betrieblichen Innovationen,
¢ Qualifizierungsstrukturen im Unternehmen,
¢ dienstleistungsrelevanten Aufgabenfeldern und

¢ Dienstleistungsstrukturen

ein besonderer Stellenwert eingerdumt wurde. Letztlich ist dies die Konsequenz
aus dem Forschungsinteresse heraus, was sich auch im gesamten Erhebungsin-
strumentarium widerspiegelt. Die in den einzelnen Abschnitten angefihrten
Sub-Topics sind allerdings nicht fur jeden Einzelfall relevant. Je nach Ergebnis der
jeweiligen Fallstudien wurden diese aufgegriffen und bearbeitet.

2.4

Ergebnisdarstellung

Nach einem Blick in die Sektorstruktur setzt sich die Ergebnisdarstellung an erster
Stelle mit dem in der Studie relevanten Dienstleistungsverstandnis bei Bezug zur
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Produktion im Metallgewerbe auseinander. Danach folgt die Darstellung des Auf-
gabenwandels in der Produktion mit der Absicht, die heute bedeutsamen Dienst-
leistungs- und Facharbeiteraufgaben heraus zu arbeiten. Der Fokus an dieser
Stelle ist die direkte Produktion und der dort stattfindende Strukturwandel mit
den entsprechenden Fallen fur den Qualifikationsbedarf. Konsequenzen fur den
Wandel der Aufgaben werden in die Uberlegungen mit einbezogen, weil daraus
Schlusse fur die Aufgabenprofile gezogen werden kénnen.

Im daran anschlieBenden Kapitel steht die Auseinandersetzung mit der vor- und
nachgelagerten Produktion im Mittelpunkt. Auch dort werden die Aufgaben der
Facharbeit und Dienstleistungsdimensionen naher untersucht, einerseits mit Blick
auf die Produktion, andererseits eher ausgehend von einer mehrere Produktions-
bereiche bzw. den Herstellungsprozess umfassenden Perspektive. Daran schlief3t
das Kapitel zur Aus- und Weiterbildung in den Unternehmen an, um herauszuar-
beiten, welche Qualifikationen Unternehmen bei zukunftsgerichteten Qualifizie-
rungskonzepten vermitteln.

Abgerundet werden die Ausfihrungen in einem Schlusskapitel, das die verschie-
denen Dienstleistungsaufgaben und neuen Qualifikationsinhalte der Facharbeit
nach ausgewahlten Kategorien zusammenfasst.

2.5 Zusammenfassung

Das Erhebungsinstrumentarium und die Anlage der Fallstudien erlaubte gute
Einblicke in die Entwicklung der Unternehmen und die ausgewéahlten Produkti-
onsfelder. Deutlich feststellbar waren der jeweils stattfindende Wandel und die
damit einhergehenden Aufgabenveranderungen, die erheblichen Einfluss auf die
Inhalte der Facharbeit und die damit verbundenen Dienstleistungsdimensionen
haben. Allerdings zeigte sich auch sehr deutlich, dass die Erhebungsstruktur nicht
so angelegt war, dass eine detaillierte Auseinandersetzung mit den einzelnen
Inhalten der Facharbeit hatte stattfinden kdénnen. Letzteres war nur im Fall X
geschehen, der dem erweiterten Zweck diente, Arbeitsprozesse im untersuchten
Unternehmen zu identifizieren. Dafur war es nétig, dass sich der Forscher funf
Tage im Unternehmen aufhielt, wahrend fur die anderen Falle jeweils ein bis ein-
einhalb Tage vorgesehen waren.

Das gewahlte Untersuchungskonzept erlaubte allerdings eine ausreichende Aus-
einandersetzung mit der Frage, inwieweit Dienstleistungen flr Facharbeiter in
der Produktion eine Rolle spielen und wie sich die Kerntatigkeiten des gewerb-
lich-technischen Personals verandern.
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3 ,Dimensionen” von Dienstleistung

Spatestens seit Beginn der 1990er-Jahre werden Perspektiven einer qualitativen
Weiterentwicklung des Berufsbildungssystems nicht nur intensiv diskutiert, son-
dern es wurden auch Verbesserungsprozesse eingeleitet. Zu erwéhnen sind neue
Berufszuschnitte, wie bei den IT-Berufen oder dem Mechatroniker, oder die Lern-
feldorientierung der Lehrplane fur die beruflichen Schulen.

Um qualitative Verbesserungen in der Berufsausbildung einleiten zu kénnen, sind
Erkenntnisse der Berufsbildforschung und der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
von besonderer Bedeutung. Diese Forschungszweige erkannten in der letzten
Dekade die strukturellen Umbriche in der Gesamtwirtschaft, die nicht nur den
Arbeitsmarkt beeinflussen, sondern flur das Berufsbildungssystem betrachtliche
Veranderungsimpulse nach sich ziehen. So wurde beispielsweise der betrachtliche
Strukturwandel der industriellen Produktion ausgemacht und

e qualitative Verdnderungen im Verhaltnis von berufsspezifischen und , Uber-
fachlichen” Qualifikationen im Kontext neuer Arbeitsorganisationsformen
genauso diskutiert wie

e quantitative Verschiebungen zwischen anerkannten Ausbildungsberufen und
(semi-)akademischen Berufen.

Von Arbeitsmarktforschern wurden vor allem die sektoralen Verschiebungen zwi-
schen den Segmenten

e Produktion/Instandhaltung
e Infrastrukturaufgaben (sekundare Dienstleistungen)

¢ allgemeine Dienstleistungstatigkeiten (primare Dienstleistungstatigkeiten)

untersucht. Stoof3 stellte dabei innerhalb der vom Institut fur Arbeitsmarkt
und Berufsforschung (IAB) definierten zwolf Berufsbereiche erhebliche Ver-
schiebungen fest. Danach ging der Anteil der Beschaftigten in der Produktion/
Instandhaltung zwischen 1950 und 1993 von 57 % auf 16,1 % zurlck (vgl. StooB
1997, S. 96f.). Den sekundéaren und priméaren Dienstleistungen réaumt er hingegen
erhebliche Entwicklungspotenziale ein. Der Zuwachs an Aufgaben bei sekunda-
ren Dienstleistungen kénnte seiner Auffassung nach den Bedarfsriickgang bei
Produktion und primaren Dienstleistungen sogar wettmachen (vgl. StooB 1997,
S.80). Zuruckzufuhren sind diese Verlagerungen auf das Outsourcing, weil genau
solche Aufgaben von den produzierenden Unternehmen hin zu solchen der
sekundéaren Dienstleistungen gewandert sind.

So wichtig die hier angedeuteten Erkenntnisse zu den sektoralen Verschiebungen
sind, so wenig helfen sie, Aufschluss Uber Dienstleistungstatigkeiten in der Pro-
duktion zu geben. Fraglich ist sogar, ob die vom IAB genutzten Dienstleistungsbe-
griffe in vorliegender Arbeit weiter verwendet werden kénnen.
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3.1 Dienstleistungsverstiandnis in der Produktion - eine Vorklarung

Die Dienstleistungsbegriffe, wie

e primare Dienstleistungen (Burotatigkeiten, Handel, Transport, Verkauf ...)

e sekundare Dienstleistungen (Forschen und Entwickeln, Organisation und
Management, Beratung, Ausbildung ...),

e tertiare Dienstleistungen (gesamte Unternehmensorganisation)

beinhalten zwar einerseits Elemente, die zur Umschreibung von Dienstleistungs-
aufgaben in der Produktion genutzt werden kénnten. Andererseits sind sie sehr
grob angelegt, eben auf die Betrachtung von Sektoren hin definiert, um deren
Verschiebungen erfassen zu kénnen. Fur die Auseinandersetzung mit Verande-
rungen in der Produktion mit der Absicht, die fur Qualifizierungsprozesse rele-
vanten Dienstleistungsdimensionen zu identifizieren, scheinen sie ungeeignet.

Auf der Grundlage der IAB-Erhebungen wird in zahlreichen Veréffentlichungen
betont, dass sich die Beschaftigungsbedingungen in der Metallbranche aufgrund
veranderter Arbeitsorganisationsformen und neuer Technologien wandeln und
daraus ein Qualifikationsbedarf in Richtung ,Dienstleistungskompetenz” ent-
steht (vgl. Bunk/Falk/Zedler 1995, S. 28ff. und Weidig/Hofer/Wolf 1999, S. 36 ff.).
Auch wenn diese Erkenntnisse auf dem Fundament des stark vereinfachten Sek-
torenmodells zutreffend sind und danach die Dienstleister des tertidren Sektors
mit rund 66 % der Erwerbstatigen zu den groBen Gewinnern erklart werden,
darf nicht Ubersehen werden, dass die Expansion des Dienstleistungsbereiches
(nach dem Sektorenmodell) an einen expansiven Industriesektor gebunden ist.
Was allerdings Dienstleistungen im produzierenden Gewerbe sind, ist eine ganz
andere Frage. Und in diesem Gewerbe sind immer noch rund 2,5 Millionen Men-
schen beschaftigt — 1976 waren es rund 1,2 Millionen (vgl. Bunk/Falk/Zedler 1995,
S. 29). Nach dem Prognos-IAB-Modell werden produktionsrelevante Aufgaben
als Dienstleistungen benannt, die durchaus auch als Aufgaben oder gar Kernauf-
gaben der Facharbeit verstanden werden kénnen (vgl. Bild 3-1). Gewinnen und
Herstellen, Maschinen einrichten und warten und Reparaturen durchfuhren sind
nach heutigem Produktionsverstandnis eher den Kernaufgaben der Facharbeit
zuzuordnen, und zwar ungeachtet deren zukUnftiger quantitativer Bedeutung.
Eine bessere Qualifizierung der Facharbeiter fur diese vermutlich neuen Kernauf-
gaben, erweitert um Dienstleistungskompetenz, kénnte sogar dazu fuhren, dass
diese Aufgaben wieder an Relevanz gewinnen.

In der vorliegenden Studie muss das Sektorenmodell aufgrund der skizzierten
Problematik auBer Kraft gesetzt werden und es ist zu klaren, welche produkti-
ons- und dienstleistungsbezogenen Aufgaben das Arbeitsprofil des Facharbeiters
heute ausmachen'. Dafur ist ein Dienstleistungsbegriff zu entwickeln.

15 Das geschieht auch in dem Bewusstsein, dass der Dienstleistungsbereich im Sinne eines
produktionsorientierten Dienstleistungsbereichs eine eigenstandige Wirtschaftsbranche
ist, deren Ausdehnung jedoch vom Industriesektor und dessen Entwicklung abhangt.
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Bild 3-1: Sektormodell fiir Dienstleistungen — der produzierende Sektor verliert
an Bedeutung

Produktionsorientierte Tatigkeiten 1 1
Gewinnen, Herstellen 3:‘:'—|
Maschinen einrichten, warten  —
Reparieren  —1

Primére Dienstleistungen —

Handelstatigkeiten
Birotéatigkeiten
Allgemeine Dienste

Sekundire Dienstleistungen T 1
Forschen, Entwickeln ==
Organisation, Management  —

Betreuen, Beraten, Lehren 3:':,—1

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%  50,00%

01995 @2010

Quelle: Prognos, IAB

Die Entscheidung des BIBB, in einer Erhebung gemeinsam mit dem Zentralver-
band des Deutschen Handwerks standardisierte, produktbegleitende Dienstleis-
tungskategorien zu benennen’'® und diese bewerten zu lassen, fuhrte zu einem
falschen Bild von Dienstleistung, weil nicht nur manche der Hauptkategorien als
Aufgaben moderner Facharbeit einzustufen sind, sondern auch zahlreiche Einzel-
kategorien.

Die Herausforderung, den Begriffszugang auf diesem Wege zu I6sen, ist eigentlich
nur dann sinnvoll, wenn die Absicht verfolgt wird, z. B. bei Produktionsberufen
zwischen produzierenden Berufen und Dienstleistungsberufen (z. B. fir Wartung,
Reparatur ...) zu unterscheiden (vgl. Dostal/StooB3/Troll 1998, S. 455). Dagegen
spricht jedoch, die verstarkte Integration von Arbeitsaufgaben in der Hand der
Facharbeiter: Der Facharbeiter nimmt nach wie vor direkt produzierende Aufga-
ben wabhr, die durch eine Vielfalt von Aufgaben angereichert werden, die bisher
z. B. anderen Berufen zugeordnet waren. Das kénnen Aufgaben der Logistik,
Warenwirtschaft, Arbeitsvorbreitung und anderes sein. Hier ware zu klaren, wo
die Grenze gezogen werden kann zwischen den Aufgaben, die noch produzie-
renden Charakter haben und denjenigen, die Dienstleistungsfeldern zuzuordnen
sind, weil dadurch die Produktion eher indirekt gestitzt und abgesichert wird.

16 Folgende Kategorien wurden benannt: ,,Aktionen zur MarkterschlieBung und Kunden-
pflege”, ,Dienstleistungen in Form von Beratung”, ,Dienstleistungen im Zusammenhang
mit Auslieferung und Montage”, ,Reparatur, Service, Wartungs- und Pflegearbeiten”,
»Beratung im Umweltbereich”, ,sonstige Dienstleistungen” (vgl. Berufsbildungsbericht
1999, S. 149).
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Vom Auftraggeber wurde, ausgehend von den bisherigen Uberlegungen, ndm-
lich der Benennung (produktionsbegleitender) Dienstleistungskategorien, eine
Piloterhebung mit 16 Interviews durchgefuhrt. Die wiederum vorab festgelegten
Kategorien sind in Tabelle 3-1 aufgelistet. Es wurde unterschieden in

e der Produktion vorgelagerte,
¢ innerhalb der Produktion stattfindende und

e der Produktion nachgelagerte

Aufgaben. Allein schon die Antworthaufigkeit bei den ausgewahlten ,Dienstleis-
tungsaufgaben” (Maschinen/Anlagen warten 81 %; Dokumentation 81 %; Qua-
litatskontrolle 75 %; Maschinen/Anlagen reparieren 75% ...) lasst den Verdacht
aufkommen, dass es sich nicht um Dienstleistungen, sondern um hochrelevante
Facharbeitsaufgaben neuen Zuschnitts handelt.

In jedem Falle ist bei Kategorien dieser Art grindlich zu Gberdenken, ob nicht
Aufgaben als Dienstleistungskategorien benannt werden, die diese Entschei-
dungen nur bei traditioneller Produktionsweise rechtfertigen, nicht jedoch nach
Umstrukturierungsprozessen. Allein diese Tatsache macht es notwendig, ein
Dienstleistungsverstandnis zu entwickeln, das bei neuen Produktionsformen rele-
vant ist'”’. Ein Dienstleistungsverstédndnis zu entwickeln gelingt demnach nicht,
indem vorab Kategorien benannt werden, die diesen Anforderungen in der Pro-
duktion vermeintlich gerecht werden kénnen.

3.2 Der Dienstleistungsbegriff in dieser Studie

Die bisherigen Argumente unterstreichen die Notwendigkeit, ein fur die Betrach-
tung von Dienstleistungen in der Produktion geeignetes Instrument zu entwi-
ckeln. Es darf nicht Gefahr laufen, eine Mischform von Facharbeitsaufgaben und
Dienstleistungstatigkeiten aufzuweisen, die dann bei QualifizierungsmaBnahmen
als die zu entwickelnden Dienstleistungskompetenzen benannt werden.

Die Produktionsstrukturen sind heute wesentlich komplexer als noch vor einer
Dekade. Ursache dafur ist, etwas globaler betrachtet, ein wesentlich intensiveres
~Zusammenspiel” zwischen technologischen, organisatorischen und produktions-
infrastrukturellen Entwicklungen. Innovationen in dem einen Feld haben Kon-
sequenzen fur das andere und umgekehrt'®. Das fuhrte zu einer weitgehenden
Auflosung abgegrenzter Tatigkeiten und Aufgaben in der Produktion und zu
einer eher ganzheitlichen Aufgabenbearbeitung.

17 Aufgrund dieser Situation ist es nicht angebracht, Untersuchungen aufzugreifen, die in
ihrem Verstandnis dem Sektorenmodell folgen und von da aus Uberlegungen zu quanti-
tativen Verschiebungen von Dienstleistungen anstellen. Das gibt noch keinen Aufschluss
dartiber, was von Facharbeitern wahrgenommene Dienstleistungen in der Produktion
sind.

18 Diese Entwicklungen werden in Kapitel 5 anhand von Ergebnissen aus den Fallstudien
genauer belegt.
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Tabelle 3-1: Dienstleistungskategorien und deren Bewertung in einer
Piloterhebung

Haufig Ab und zu

g Forschung 6,25 -
o |Entwicklung 18,75 25,00
< |Kundenberatung 6,25 2500
D | Technische Planung 18,75 18,75
g Anfertigung v. Zeichnungen 6,25 50,00
c | Softwareerstellung 6,25 6,25
2 [Simulation 12,50 -
< |Vorfihrungen 12,50 -
'g Information 12,50

S

o

5 Betriebsmittelerstellung 18,75

Q | Kontrolle/Prifungen 37,50 12,50

c

]

x

S

°

g EE=ETE :

o | Mitarbeiter anleiten

o [Mitarbeiter anweisen 43,75 6,25

g Mitarbeiter ausbilden

-::: Dokumentation -

2 | Materialwirtschaft 50,00 12,50

£ | Beschaffung 31,25 6,25
Transport 6,25 18,75
Verkauf, Vermietung, Leasing - -
Auslieferung 18,75 6,25

E Transport 18,75 -

& [Lagerhaltung 18,75 -

g Montage/Einbau Fach bei Montageschwerpunkt 56,25 -

£ | Funktionstests 56,25 6,25

& |Abnahme 43,75 -

g Funktionsberatung 31,25 6,25

© | Wartungsanleitung 18,75 6,25

¥ |Entsorgung, Umwelt 12,50 6,25

-g Modernisierung von Maschinen Fach 18,75 25,00

© |Wartung Fach 6,25 6,25

0 [Reparatur Fach 6,25 -

8 (Tele-)Service 6,25 -
Schulung von Kundenpersonal - 12,50

Marketing, Werbung, PR _ _

n = 16 Interviews mit Fertigungspersonal — Quelle: BIBB
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Das Leitbild der 1987 neu geordneten , Produktionsberufe” hat diese Entwicklun-
gen zwar erkannt und den Versuch unternommen, eine ganzheitliche Berufsbil-
dung zu etablieren. Die Inhalte der Berufsbilder blieben jedoch im Wesentlichen
funktions- und technikorientiert. Die Konsequenzen aus der Tertiarisierung der
Unternehmen, die Entwicklungen hin zu dienstleistungs- und wissensbasierter
Produktion fanden zur damaligen Zeit noch keine Berucksichtigung. Sie hatten
noch nicht den Stellenwert erlangt, den sie heute einnehmen. Die Frage nach der
Zunahme oder Abnahme, nach steigender oder fallender Bedeutung von Dienst-
leistungen in den industriellen Metallberufen kann eigentlich erst dann abschlie-
Bend beantwortet werden, wenn die traditionellen Berufsbilder so gestaltet sind,
dass sie die strukturellen Veranderungen industrieller Arbeit berlcksichtigen.
Zahlreiche Aufgaben, die oberflachlich als Dienstleistungen bezeichnet werden
(vgl. Tabelle 3-1) werden dann zu

~Kernaufgaben beruflicher Facharbeit bei dienstleistungsorientierten
Produktionsstrukturen”.

Beim heutigen Zuschnitt von Facharbeiter-Berufen kann es gar nicht mehr nur
um traditionelle Beruflichkeit, um eine Beruflichkeit mit allein starkem Bezug
zu Fachinhalten und ganzheitlicher Pragung bei einliniger Orientierung an einer
Fachsystematik gehen. Auch additive Erweiterungen, wie ein Hinzufligen zusatz-
licher Aspekte, wie beispielsweise der Dienstleistungsdimension zur traditionellen
Beruflichkeit, greift zu kurz'® (vgl. Bild 3-2, Szenario 1), und zwar deshalb, weil als
Basis nach wie vor Produktionsstrukturen herangezogen werden, die deutlich an
Gewicht verloren haben.

Es sind strukturell ausgerichtete Konzeptionen zu entwickeln, die hochrelevante
Dimensionen der Facharbeit zum Gegenstand der beruflichen Kernaufgaben
machen. Die beruflichen Kernaufgaben mussen innerhalb der modernen Produk-
tionsstrukturen ermittelt werden, und es ist genauestens zu identifizieren, welche
der Aufgaben

a) fachbezogenen Charakter haben oder aber

b) in die fachlichen Tatigkeiten integrierte Dienstleistungen sind oder

¢) als Dienstleistungen eigenstandigen Charakter aufweisen.

Szenario 2 von Bild 3-2 muss verfolgt und inhaltlich gefullt werden, wenn die
Berufsausbildung eine Antwort auf die neuen Produktionsstrukturen finden
will, die im Wesentlichen von einer Aufgabenintegration auf Facharbeiterebene
gepragt sind. Das belegen die im Rahmen der Studie durchgefihrten Fallstudien
genauso wie auch Erhebungen des ISl im Jahre 1999 (vgl. Dreher 2001, S. 11).

19 Es ist nicht auszuschlieBen, dass sich die IT-Berufe letztlich in ihrer Konstruktion mit
Kernqualifikationen und Spezialisierung gar nicht bewahren, weil keine Gbergreifende
strukturelle Konzeption verfolgt wird. Es handelt sich eher um eine Addition von In-
halten, die in der Summe, nicht jedoch in der Struktur ein Berufsbild ausmachen. Die
nachsten Jahre werden Aufschlisse geben, ob der eingeschlagene Weg erfolgreich sein
wird.
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Bild 3-2: Uberwindung traditioneller Berufsstrukturen

Szenario |
Traditionelle Berufsstrukturen

Konventionelle Produktion

erweitert um
Dienstleistungsaufgaben

Traditionelle Beruflichkeit

Szenario |l

Suche nach modernen Berufsstrukturen

Dienstleistungsorientierte
Produktion

Dienstleistung

Kernaufgaben
beruflicher Facharbeit
mit ,integrierter”
Dienstleistung

Kunden

Produktions/
bezogen

prozess-
bezogen

Moderne Beruflichkeit

Quelle: biat



,DIMENSIONEN" VON DIENSTLEISTUNG 43

Laut ISI geben von 1442 befragten Unternehmen knapp 60% an, dass bei
Werkern/Facharbeitern in der InvestitionsgUterindustrie eine Aufgabenintegra-
tion zur Anwendung kommt und bei weiteren rund 18 % diese Integration Pro-
grammierung, Wartung, Rustung, Qualitatssicherung und Programmoptimierung
umfasst, unterstitzt von Werkstattfuhrungspersonal. Das Fihrungspersonal hat
vorher eine Berufsaus- und Weiterbildung absolviert.

Streng arbeitsteilig ausgerichtete, traditionelle Produktionskonzepte gehen
davon aus, dass das Arbeitshandeln des fachlich qualifiziert Arbeitenden auf
einen einzigen Arbeitsplatz beschrankt ist. Das fuhrte zwangslaufig zu einer
erheblichen Unterschatzung des tatsachlich vorhandenen, empirischen (Arbeits-
prozess-)wissens der Arbeitenden und seiner faktischen Bedeutung fur das Auf-
rechterhalten der Produktion. Kruse (2001) spricht in diesem Zusammenhang von
Jverdecktem Wissen”“2? der Arbeitenden, das weder vom Management noch von
den Arbeitenden selbst als Starke und Anspruch , ausgespielt” wurde. Die Fallstu-
dien belegen, dass sich die heutigen Produktionskonzepte strukturell verandern
und das gesamte Wissen und Kénnen der Facharbeiter als wichtige Ressourcen
genutzt werden. Eine der wesentlichen Weiterungen der Produktionskonzepte
ist, dass das zunehmende ,,Wissen” als zentrale Ressource fur Innovationen bei
Produkten und Dienstleistungen eingesetzt wird und sich daraus neue Produk-
tions- und Dienstleistungskonzepte entwickeln. Wissen, besser Wissensmanage-
ment, ist eine zentrale Komponente neuer Produktions- und Dienstleistungskon-
zepte mit Wurzeln in den USA und Japan. ,Wissensmanagement beabsichtigt,
den fur die industriegesellschaftliche Produktion typischen Objektivismus und
Reduktionismus zugunsten von Konstruktivismus und Ganzheitlichkeit aufzubre-
chen, wobei sich Ganzheitlichkeit vor allem auf ein Verstandnis bezieht, nach dem
das Ganze mehr als die Summe seiner Teile und eine Gesamtstruktur- und Prozes-
sorientierung grundlegend sei” (Kruse 2001).

Prozesskompetenz ist von hochster Relevanz geworden bei Facharbeitern auf
der ,shop-floor”-Ebene und umfasst deutlich mehr als fachsystematisches Wissen
oder arbeitsplatzbezogenes Erfahrungswissen, namlich

e \erstandnis fur den Ablauf von Prozessen,

e ,Gefuhl"” und einen ,Zugang” dazu, wo welche Informationen und Entschei-
dungen notwendig sind,

e Entscheidungsspielrdume zugunsten optimaler Ablaufgestaltung,

e Zugang zu Wissen, das fur die Gestaltung von Arbeitsprozessen und in diesen
von Bedeutung ist,

e Erfahrungswissen, um Prozesse unterstitzen zu kénnen,

20 In Untersuchungen, die der Verfasser im Kfz-Sektor durchgefuhrt hat, wurde dieses Wis-
sen als das ,geheime Wissen” der Facharbeiter bezeichnet.
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e das Beherrschen vollstandiger Arbeitsablaufe von der Zielsetzung Uber die
Planung, Durchfihrung und Bewertung (auch der eigenen Ablaufe),

e Perspektiven von innen und von auBBen, um davon ausgehend Uber Ablaufe
und Arbeitsprozesse theoretisch zu reflektieren,

e Fahigkeiten, um die Ablaufe, die Prozesse, nicht nur zu durchschauen, sondern
auch mitzugestalten (vgl. Henning u.a. 1999).

Mit Uberwindung der eng gefiihrten tayloristischen Produktionsweise gewinnt
die Prozess-Kategorie erheblich an Bedeutung und fallt damit in die Verantwort-
lichkeit all derjenigen Personen, die an einem Entstehungs-, Durchfihrungs- und
Absicherungsprozess zu Gunsten des Unternehmens direkt beteiligt sind. Es geht
dabei nicht nur um Qualitatssicherung und -optimierung, sondern um die Siche-
rung aller Prozesse zur Erstellung eines Produktes. Das erfordert Dienstleistungen
verschiedener Auspragung. Wissen und Kenntnisse zu technischen, arbeitsorgani-
satorischen, sozialen und 6konomischen Zusammenhéangen so wie Uber Arbeits-
prozesse und Kundenbeziehungen sind dabei besonders wichtig.

Mit Blick auf die Wertschopfungskette, also auf den innerbetrieblichen Erstel-
lungsprozess eines Produktes, sind es

a) die Erstellungsprozesse selbst, die durch das Wahrnehmen von Dienstleis-
tungsaufgaben unterstitzt werden mussen (z. B. innerbetriebliche Kundenbe-
ziehungen zur Uberwindung von Schnittstellen) und

b) die den Prozess direkt unterstiitzenden Aufgaben im Sinne einer Prozessopti-
mierung.

Bei a) handelt es sich eindeutig um Infrastrukturaufgaben, die dazu dienen, sicher
zu stellen, dass eine erfolgreiche Produktion stattfinden kann. Es muss also alles
getan werden, damit die Produktion ,lauft”. Im Einzelnen sind

e Auftrage sicher zu stellen,

e Kunden zu betreuen und zu beraten (firmenintern und firmenextern),

e Kunden absprachegerecht zu beliefern,

e die Teilebeschaffung fur die Auftragsbearbeitung sicher zu stellen,

e eine genaue ,Auftragsdefinition” zu erarbeiten,

e geeignete Maschinen/Anlagen einzusetzen etc.

Der Kunde erwartet letztendlich ein qualitativ hochwertiges, bezahlbares Pro-

dukt. Darauf ist der Produktionsprozess (siehe b) )auszurichten. Dieser wiederum
umfasst wenigstens zwei Dimensionen:

a) eine eindeutig kundenbezogene und
b) eine zur Sicherstellung der Produktionsinfrastruktur.

Beide Dimensionen sind immateriell, d.h. sie kdnnen nicht produziert, vorgefuhrt
oder gelagert werden.
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Bild 3-3: Dienstleistungsdimensionen und Facharbeit
Optimierte Produktion und hdchste Qualitét fir Kunden
o Kundenbe- Produktions-
Optimierte zogene bezogene /
Arbeits- Dienst- prozes§bezo-
prozesse leistung gene Dienst-
leistung
.Betreuung“/ Sicherung der
Facharbeits- Arbeit Infrastruktur
bezogene von/mit t(unden fir die
Aufgaben (ﬁuftrdage, Produktion
(Kernaufgaben) ‘ utn kten- (Logistik,
ontakte ...) Arbeits-
organisation)
Kernaufgaben Dienstleistungen
Unterstiitzung der Geschéfts- und Arbeitsprozesse
des Unternehmens

Quelle: biat

Weil der Kunde ein qualitativ hochwertiges, bezahlbares ,,Produkt” erwartet, ist
es allerdings auch notwendig, fachliche Arbeit (z. B. Drehen, Frasen, Montieren
etc.) hochster Qualitat sicherzustellen.

Dienstleistungen sind vielseitig und komplex. Sie vereinen eine Vielzahl eng mit-
einander verzahnter Aspekte, wie bspw. Know-how-intensive, technische, soziale
und kulturelle Gesichtspunkte. Diese Variablen haben Einfluss auf die Intensitat
der Unterstitzung unternehmerischer Geschafts- und Arbeitsprozesse?', die
wesentlich fur die Sicherstellung der Kundenzufriedenheit sind.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, die Idee der Dienstleistungsorientierung
von Metallberufen mit einer doppelten Perspektive auszustatten:

a) als direkt produktionsnotwendiges Wissen und

b) als produktionsférderndes Wissen.

21 Voraussetzung ist naturlich, dass die Dienstleistungskompetenz in genannter Auspra-
gung bei Facharbeitern entwickelt wird.
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Beide Perspektiven ermdglichen den Arbeitenden ein selbstbewusstes Mitgestal-
ten moderner Produktions- und Dienstleistungskonzepte.

Die oben charakterisierten Dienstleistungstypen und Kernaufgaben der Fach-
arbeit sind empirisch feststellbare Kompetenzen. Es handelt sich in jedem Falle
um technologielbergreifende Kompetenzen, die ein profundes Verstandnis von
Prozessen und diese stitzende Technologien umfassen. Deshalb ist es notwendig,
Dienstleistungen im Kontext konkreter Arbeitsinhalte genauer zu betrachten.

Weil sich die Dienstleistungen an unterschiedlichen Stellen der Produktion identi-
fizieren lassen und dabei die Facharbeit einen je spezifischen Charakter aufweist,
wird in vor-, direkte und nachgelagerte Produktion differenziert.

3.3 Produktionsstruktur und Dienstleistung

Das Verhaltnis von Produktions- und Dienstleistungsaufgaben ist je nach Produk-

tionsabschnitt verschieden. Zur genaueren Identifizierung dieser Beziehung wird

hier analytisch unterschieden in (vgl. Bild 3-4):

a) Der ,Produktion” vorgelagerte Aufgaben: Produktionsinfrastruktur und Kun-
denbezug.

b) Direkte , Produktion”: Herstellen von Produkten.

¢) Der ,Produktion” nachgelagerte Aufgaben: Kundenbezug.

Bild 3-4: Produzierende Tatigkeiten — Dienstleistungstatigkeiten: Ein komple-
mentéres Verhaltnis mit Konsequenzen fiir die Qualifizierung

Der ,Produktion™
nachgelagert

Direkte
Produktion™

Der ,Produktion”
vorgelagert

Herstellen von Produkten
(Fertigung, Zerspanung,

Auftragsiibernahme

Auslieferung der

Einfluss auf
onstruktion, Entscheidung tiber Montage ...) Produkte/Anlagen
Produktionsverfahren Bau von Anlagen und Aufbau und Service von Anlagen

Beratung/Einweisung in Anlagen
ienstleistungssegment
,Produktionssicherung”

Vorrichtungen
Montage von ,Anlagen*

Dienstleistungssegment
,Direkte Produktion“

Dienstleistungssegment
JProduktionsinfrastruktur*

Arbeits- und Geschéftsprozesse als Fokus produzierender Aufgaben

Quelle: biat

Die Relevanz von Dienstleistungen fir den Facharbeiter ist natirlich unterschied-
lich, je nach dem Produktionsabschnitt, in dem er arbeitet. In der nach- und
vorgelagerten Produktion sind es andere Herausforderungen als in der direkten
Produktion. Auch wenn an den Schnittstellen der drei Produktionsfelder zwischen
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GroB- und Kleinbetrieben Unterschiede auszumachen sind, spielt bei GroBbetrie-
ben der interne Kunde beim Hierarchieabbau eine erhebliche Rolle und ersetzt
den in Kleinbetrieben relevanten externen Kundenkontakt. Es entstehen offene
Schnittstellen, die bei stringenter Arbeitsteilung nur schwer zu Uberbricken
waéren.

In den drei ,Produktionsfeldern” werden Facharbeiter und Fachvorgesetzte nach
Dienstleistungen und Aufgaben der Facharbeit befragt, um nicht nur prazisere
Aufschlisse Gber wechselseitige Beziehungen zu erhalten, sondern um genau zu
erfahren, was die Inhalte von Facharbeit und Dienstleistung sind.

Das ist allerdings ein schwieriges Unterfangen, weil die Aufgabenfelder der
Facharbeiter aufgrund der RestrukturierungsmaBnahmen in den Unternehmen
im Fluss sind. Fur die befragten Personen war es deshalb in vielen Fallen schwer
zu unterscheiden, welche der wahrgenommenen Aufgaben Dienstleistungscha-
rakter haben, also immateriell und kundenbezogen sind. Die Unterscheidung
allerdings, welche der Aufgaben der traditionellen Facharbeit zuzuordnen oder
bei den neuen Produktionsstrukturen relevant sind, ist wiederum einfacher.

In den Kapiteln 5, 6 und 7 werden die Erhebungsergebnisse dargestellt. Dabei
wird die direkte Produktion im engeren Sinne weitgehend eigenstandig betrach-
tet, um vor allem AufschlUsse zu neuen Aufgaben der Facharbeit und Dienstleis-
tungen zu erhalten. Daran anschlieBend wird vor allem die vor- und nachgela-
gerte Produktion untersucht, um die Wechselbeziehungen aufzuschlisseln und
Dienstleistungs- sowie Facharbeitskomponenten zu identifizieren.

3.4 Zusammenfassung

Die Diskussion um das Dienstleistungsverstandnis unterstreicht, dass aufgrund
der Reorganisation von Unternehmensstrukturen eine ausgesprochen ,hybride
Situation” vorherrschend ist. Einerseits verandern sich die Inhalte der Facharbeit
im engeren Sinne, andererseits fuhrt die verstarkte Tertiarisierung der Produktion
dazu, dass

¢ Dienstleistungsorientierung,
* Wissensorientierung und
e Prozessorientierung

einen zentralen Stellenwert einnehmen. Fur Berufsbilder und Qualifizierungspro-
zesse kann diese Entwicklung nicht ohne Folgen bleiben.

Um neue Inhalte fur Berufsbilder im Zusammenhang mit Dienstleistungen aufzei-
gen zu kénnen, so der Arbeitsauftrag??, ist es notwendig, sehr genau herauszuar-
beiten, um welche Dienstleistungen es geht. Dafur sind weder die traditionellen

22 Dieser ist in Kapitel 2 genauer spezifiziert.
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Begriffe von ,primarer”, ,sekundarer” und ,tertidrer” Dienstleistung geeig-
net, weil sie zu umfassend angelegt sind, noch der verstarkt genutzte Begriff
der ,industriellen” Dienstleistungen. Letzterer konzentriert sich vor allem auf
sinterne” und ,externe” Kunden mit dem Ziel, die Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung bei der Wahrnehmung aller Aufgaben ins Zentrum zu stellen und den Kun-
den ,fehlerfrei” zu bedienen.

Dienstleistungen, die sich mit dem Kunden auseinandersetzen, werden hier
als kundenbezogene Dienstleistungen benannt. Daneben spielen jedoch noch
Dienstleistungen eine hervorgehobene Rolle, welche die Produktion direkt stit-
zen, also die Produktionsinfrastruktur sicher stellen. Diese werden als produkti-
ons- und prozessbezogene Dienstleistungen charakterisiert.

Die
¢ kundenbezogenen und

e produktions- und prozessbezogenen

Dienstleistungen sind bei heutigen Produktionsstrukturen im Umfeld der fach-
arbeitsbezogenen Aufgaben angesiedelt. Deren besondere Eigenschaften lassen
sich als immateriell charakterisieren. Sie sind nicht produzierbar und kénnen nicht
vorgefihrt werden, sind jedoch vielseitig und komplex und weisen eng mitein-
ander verzahnte Aspekte auf. Der Kunde — der betriebsintern auch Kollege sein
kann - spielt dabei eine wichtige Rolle, weil er nicht nur ,fachlich”, sondern auch
zwischenmenschlich bedient werden will. Facharbeiter-Aufgaben, die immer auch
Kern der Arbeitsprozesse sind, sind in die Betrachtung von Dienstleistungen ein-
zubeziehen. Diese sind namlich darauf ausgerichtet, die Geschafts- und Arbeits-
prozesse von Unternehmen in allen Facetten zu unterstltzen, was zahlreiche
Dienstleistungen beinhaltet.

4 Die Struktur der Metallindustrie

4.1 Beschiftigtenzahlen

Die Beschaftigtenzahlen in der Metall- und Elektroindustrie beliefen sich 1999
in Deutschland auf rund 3,48 Millionen. Von den einzelnen Branchen dominier-
ten vor allem der Maschinenbau, die Elektrotechnik und der Automobilbau (vgl.
Tabelle 4-1).

Die M&E-Industrie ist in der Bundesrepublik Deutschland ein wichtiger Industrie-
zweig. Mehr als jeder zweite Arbeitsplatz im verarbeitenden Gewerbe — das ent-
spricht Gber 3,4 Millionen Beschaftigte — entfiel 1999 auf die M&E-Industrie (vgl.
Gesamtmetall 1999, S. 10 f.).
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Tabelle 4-1: Betriebe und Beschaftigte

(nu???,gl:‘e1 a) Betriebe B?ﬁ:ifltl;g)te Gesamt (M&E)
Stahl- und Leichtmetallbau 2.571 189.758
Stahlverformung 2.013 153.927
EBM-Waren 2.593 246.104
Maschinenbau 6.769 933.267
Elektrotechnik 3.215 654.240
Feinmechanik, Optik, Uhren 2.148 214.025
Automobilbau 1.113 754.988
Ubriger Fahrzeugbau 72 11.579
Gesamt 21.892 3.157.888 3.483.775

Quelle: Statistisches Bundesamt 2000 — Auszug

Allerdings ist bei einer Betrachtung der Zahlen Uber langere Zeitrdaume fest-
stellbar, dass die Branche seit 1991 kontinuierlich Arbeitsplatze abbaut. Nach
Tabelle 4-2 fiel die Beschaftigung von knapp 4,7 Millionen (1991) auf nur noch 3,3
Millionen (1998). Das Tempo des Abbaus hat sich jedoch seit 1993 erheblich ver-
ringert und weist seit 1998 wieder leicht nach oben. Allerdings wird das frihere

Tabelle 4-2: Beschaftigte im verarbeitenden Gewerbe in der M&E-Industrie von

1991 - 1998.

Wirtschaftsbereich 1991 1993 1995 1997 1998*
Verarbeitendes Gewerbe | g 50,6 | 71494 | 64791 | 60396 | 6.141,9
(ohne Bergbau)

Metall- und Elektro- 46972 | 3.816,1 3.449,4 | 32457 | 33323
industrie insgesamt

Metallwaren 701,9 620,4 596,5 558,6 592,3
Maschinenbau 1551,0 | 12122 | 1.044,4 981,5 986,9
Elektroindustrie 1.356,1 1.065,8 937,0 856,3 867,9
Fahrzeugbau 1.088,2 917,7 871,5 849,3 885,2
Sonstiger Fahrzeugbau 262,2 212,9 182,2 153,5 145,8

Quelle: Statistisches Bundesamt, Fachserie 4, Reihe 4.1.1, Berechnungen des DIW und

Gesamtmetall
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Beschaftigungsniveau nicht mehr erreicht werden. Der Umstrukturierungsprozes-
sin den neuen Landern und der De-Industrialisierungsschub durften den Arbeits-
krafteabbau erheblich beeinflusst haben. Nach Erhebungen von Gesamtmetall
(Gesamtmetall 1999, S. 6) ist davon auszugehen, dass der Beschaftigungstrend
weiter nach unten geht, und zwar ausgehend von 1998 bis 2005 bei einem , mitt-
leren Szenario” um weitere rund 417.000 Personen (- 12,7 %). Besonders intensiv
durfte davon die Elektroindustrie mit — 24 %, der Bereich Metallwaren mit - 17 %
betroffen sein. Der Maschinenbau erfahrt mit — 6,6 % und der Fahrzeugbau mit
- 4,6 % ebenfalls noch einen deutlichen Riickgang der Beschaftigten. Die fallen-
den Beschaftigtenzahlen verringerten auch die Bedeutung der ,M&E-Industrie
fur den gesamtwirtschaftlichen Arbeitsmarkt.

Der Anteil der Erwerbstatigkeit fiel von 12,8 % (1991) auf 9,8% (1998) (vgl.
Gesamtmetall 1999, S. 7).Betrachtet man sich die Beschaftigungsentwicklung in
der M&E-Industrie hinsichtlich der formalen Qualifikationen, dann wird ersicht-
lich, dass in den vergangenen 20 Jahren erhebliche Veranderungen stattgefunden
haben. Die Beschaftigten mit einer héheren Qualifikation (Angestellte mit verant-
wortlicher Tatigkeit) haben in den letzten Jahren zugenommen und die Anzahl
der Beschaftigten ohne Qualifikation (ungelernte und angelernte Arbeiter) dras-
tisch abgenommen. Dabei blieb trotz Rlickgang der Beschaftigten im Sektor die
Zahl der Facharbeiter in den vergangenen finf Jahren ungefahr konstant. Die
Zahl der ungelernten Arbeiter fiel hingegen um 45 % (vgl. Bild 4-1).

Bild 4-1: Beschaftigtenentwicklung in der M&E-Industrie nach Qualifikationen
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Ob der diskutierte Fachkraftemangel auf diese Entwicklungen Einfluss hat, ist
anhand der Zahlen nicht feststellbar. Neuere Erhebungen vom IAB in Zusammen-
arbeit mit dem IFO-Institut ergaben, dass der Facharbeitermangel in den vergan-
genen Jahren zugenommen hat. Allerdings bestehen auch gewisse Zweifel an
solchen Erkenntnissen, weil bei einer Gegenuberstellung der Arbeitslosenzahlen
und typischer Berufsgruppen (vgl. IG-Metall, Metallkonjunktur 2001) eine Fach-
kraftemangel nicht erkennbar wird. Die durchgefiihrten Fallstudien bestatigen
weder die eine noch die andere Aussage. Es konnte aber festgestellt werden, dass
ein regionaler Fachkraftemangel durchaus auszumachen ist. Besonders Firmen
aus den Bundeslandern Baden-Wiuirttemberg, Bayern oder Hessen haben Schwie-
rigkeiten, ausreichend Nachwuchskrafte zu finden, wahrend sich im Norden
Deutschlands ein umgekehrtes Bild darstellt.

Auffallend ist weiterhin, dass die M&E-Industrie von mittleren und kleinen Unter-
nehmen dominiert wird. Zwei Drittel der Unternehmen speziell des Maschinen-
und Anlagenbaus sind der GréBenordnungsklassifikation bis 99 Beschaftigte
zuzuordnen. Sie beschaftigen allerdings nur 19,3% der Mitarbeiter, wahrend
Unternehmen mit 200-499 Mitarbeitern 21,8 % und diejenigen mit mehr als 1000
Mitarbeitern eine Beschaftigungsquote von 32,7 % ausweisen (vgl. Tabelle 4-3).

Tabelle 4-3: Gr6Benordnungsklassifikation im Maschinen- und Anlagenbau

UnternehmensgroBe nach Unternehmen Beschaftigte Umsatz
Zahl der Beschaftigten in Prozent in Prozent in Prozent

20-49 40,6 8,3 6,2

50 -99 25,8 11,0 9,0

100 - 199 16,1 13,7 12,2

200 - 499 11,9 21,8 21,3

500 - 999 3,3 12,5 14,1

1000 und mehr 2,3 32,7 37,1
Insgesamt 100,0 100,0 100,0

Quelle: VDMA

4.2 Produktionsschwerpunkte und 6konomische Entwicklung

Die meisten Branchen der M&E-Industrie sind am momentanen Aufschwung
beteiligt. Die Produktion

e im Fahrzeugbau,

e bei Elektro- und DV-Geréten,

* im GieBereiwesen,

e im Maschinenbau und

e im Stahl- und Leichtbau

zeigt seit 1999 deutlich steigende Tendenzen (vgl. Bild 4-2).
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Bild 4-2: Entwicklung der M&E-Produktion nach Branchen auf Basis des Produk-
tionsvolumens von 1995
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Quelle: Statistisches Bundesamt

Das erhéhte Produktionsvolumen (1995 = 100; 2000 = 135) brachte die Kapazi-
tatsauslastung nahe an die 100 % heran (vgl. Bild 4-3). Die Beschaftigtenzahlen
wachsen allerdings nicht entsprechend mit, was auf deutliche Produktivitatsstei-
gerungen zurlck zu fuhren ist. Sie zeigten in absoluten Zahlen jedoch eine stei-
gende Tendenz um rund 84.000 von 1999 bis Januar 2001.

Der Geschéaftsbericht Gesamtmetall (2001) geht fur das Jahr 2000 von einer Pro-
duktivitatsrate von rund 7,5 % aus. Das liegt deutlich tber dem Trend von 3,5 bis
4%. Einen erheblichen Beitrag dazu leistet die Arbeitszeitflexibilisierung und die
zunehmende Anwendung neuer Informations- und Kommunikationstechniken.

Bei der Betrachtung der Umsatzentwicklung insgesamt fallt auf, dass der
Anstieg zwischen 1991 und 2000 in der Metallindustrie trotz Krisenzeiten bei
13% (IG Metall, Daten Metallwirtschaft 2001) liegt. Wahrend sich die Umsatze
im Durchschnitt der Metallverarbeitung zwischen 1993 und 2000 um die Halfte
des Gesamtumsatzes erhohten, verdoppelten sie sich in der Automobilindustrie
nahezu (vgl. Bild 4-4).

Ein Vergleich der Auslands- und der Inlandsumsatze zeigt geradezu explodie-
rende Auslandumséatze in diesem Zeitraum. Letzterer stieg von 1993 bis 1998 um
60 %, der Inlandsumsatz hingegen um 14,4 %. Die Automobilindustrie steigerte
dabei ihre Auslandsumsatze um 94,6 % (vgl. IG Metall, Strukturentwicklung in



DIE STRUKTUR DER METALLINDUSTRIE 53

Bild 4-3: Produktion und Kapazitdtsauslastung
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Quelle: Statistisches Bundesamt - Ifo-Institut

den Kernsektoren 1999). Diese Entwicklung beeinflusst die gesamte Branche,
die auf einem immer globaleren Markt tatig ist. Die Auswirkungen waren in den
meisten Fallstudien deutlich zu erkennen, denn immer mehr Facharbeiter missen
eine Fremdsprache (meist Englisch) beherrschen, um sich bei Kunden- oder Service-
einsatzen verstandigen zu kénnen.

4.3  Strukturelle Veranderungen

Innerhalb des Gesamtverbundes der M&E-Industrie ist ein Strukturwandel auf
der Vorleistungsebene zugunsten von Dienstleistern im Gange. Wahrend die
industriellen Zulieferer an Gewicht verlieren, gewinnen die tertiaren Vorleister
wie Unternehmensberater, Vermégensverwaltung, Arbeitnehmer-Uberlassung,
Gebaudereinigung, Schreibburos, Verpackung usw. an Boden. Es wird erwartet,
dass Dienstleister wichtige Lieferanten werden und ihren Vorleistungsanteil von
heute rund 42 % bis 2005 auf 48 % steigern werden. ,Das ist Ausdruck davon, dass
die Tertiarisierung der Wirtschaft vor allem als eine ,Tertiarisierung der Industrie-
produktion’ aufgefasst werden muss” (Gesamtmetall 1999, S. 30).
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Bild 4-4: Umsatz Automobilindustrie und Metallverarbeitung

1993 = 100
210

190 Poa

170

150

130

110

90
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

il AUtOMODi| il 1/

Quelle: Statistisches Bundesamt

.Dieser Trend hat naturlich Einfluss auf die sektorale Struktur der Arbeitsplatze
innerhalb des Vorleistungsverbundes:

¢ In der mittelfristigen Perspektive wird nicht nur die Zahl der Beschaftigten
im Kernsektor der M&E-Industrie fallen, sondern auch die ihrer industriellen
Vorleister. Bis 2005 ist mit einem Wegfall etwa jedes zehnten Arbeitsplatzes zu
rechnen. Das wird Uberkompensiert durch zusatzliche Arbeitsplatze bei den
tertidren Vorleistern. Hier wird sich der Trend der letzten Jahre fortsetzen.
Bis 2005 wird die Zahl der Arbeitsplatze in diesem Bereich um fast ein Drittel
zunehmen.

¢ Nur diese Dynamik bei den Dienstleistern ist daftir verantwortlich, dass sich die
Gesamtbeschaftigung im M&E-Verbund bei einem Niveau von rund 5 Millio-
nen Beschaftigten stabilisieren kann.

(...) Die Tertiarisierung der Wirtschaft verleitet oft zu der voreiligen These von
dem Auslaufmodell ,Industrie’. Gerade die Unternehmen der Metall- und Elek-
troindustrie sind aber wichtige Abnehmer von Vorleistungsgltern des Dienst-
leistungssektors und sichern so dort Arbeitsplatze. Ohne eine wettbewerbsfa-
hige Industrie hatten viele Dienstleister keine Absatzmarkte — und umgekehrt”
(Gesamtmetall 1999, S. 8).
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5  Strukturwandel und Herausforderungen in der
Metallindustrie - Konsequenzen fiir Dienstleistungen

Zur Untersuchung des Strukturwandels und der aktuellen Herausforderungen in
der produzierenden Metallindustrie wurden Fallstudien in ausgewahlten Unter-
nehmen durchgefihrt (vgl. Kapitel 2). Um ausreichende Erkenntnisse gewinnen
zu koénnen, war es erforderlich, Falle zu identifizieren, die sich Reorganisations-
prozessen gestellt hatten oder sich noch in solchen befinden.

Im Einzelnen wurde die Absicht verfolgt, herauszufinden
e wie sich die Strukturen in Unternehmen veréandern oder verandert hatten,
e welche Betriebs- und Arbeitsorganisationsformen an Relevanz gewinnen,

e was mit der Einfihrung neuer Organisationsstrukturen erreicht werden soll
oder sollte,

e wie das Zusammenspiel von Produktinnovationen und veranderten Arbeitsor-
ganisationsformen ist und

¢ welche Rolle die zunehmend kundenorientierte Produktion spielt,

¢ welche Konsequenzen die Veranderungen fir Dienstleistungen (im Sinne von
Kapitel 3) haben.

Bei der Untersuchung dieser Fragen ist es naheliegend, dass die bisherigen Funk-
tionsebenen in der Produktion, wie

* Geschéaftsleitung,

e Produktionsleitung,

e Konstruktion,

e Fachliche Leitung / Gruppenleitung / Teamleitung
e Facharbeiter,

e Arbeitnehmervertreter

eine wichtige Rolle spielen. Sie beeinflussen Entscheidungen Uber die genaue
Ausgestaltung der Organisationsformen erheblich.

Der Fokus und die Motivation, die Reorganisation von Unternehmensstrukturen
voran zu treiben, basiert wenigstens auf einer dreifachen Begriindung:

1. Verbessern der Produktqualitat,
2. Erzielen einer effizienten und damit kostenglnstigen Produktion,

3. Sichern kurzer Lagerzeiten der Produkte im Unternehmen und schnelle Anpas-
sung an individuelle Kundenwiinsche.

Um diesen Absichten gerecht zu werden, suchen Unternehmen nach L&ésungs-
wegen, die sich mit ihrer Unternehmenskultur vereinbaren lassen. Deshalb sind
Restrukturierungsprozesse in den Betrieben erforderlich, die jedoch in den ein-
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zelnen Realisierungsschritten von Betrieb zu Betrieb nicht vergleichbar sind. Die
erreichten Ergebnisse liegen dagegen oft sehr nahe beieinander.

5.1 Uberwindung differenzierter Arbeitsteilung

5.1.1 Die , Dynamik” in mittleren und groBen Unternehmen

Bereits mit Beginn der 1980er-Jahre wurde die Leistungsféhigkeit erfolgreicher
Unternehmen unter dem Begriff ihrer Lernfahigkeit?® zusammengefasst (vgl.
Lohrscheider 1996). Seither haben sich besonders GroBunternehmen erheblich
verandert. Gruppen oder Teams haben fur den Erfolg eines Unternehmens groB3e
Bedeutung gewonnen. Trotzdem ist fur Deutschland zu konstatieren, dass der
Anteil von Unternehmen, die echte oder teilautonome Gruppenarbeit zulie-
Ben, noch 1994 bei nur 2% lag (vgl. Kleinschmidt/Pektuhl 1994). Nach aktuellen
Erhebungen von ISl bei 1442 InvestitionsgUter produzierenden Betrieben hat die
Gruppenarbeit bis 1999 rund 64 % erreicht (vgl. Bild 5-1). Allerdings bezieht sich
diese Zahl auf die Selbsteinschdtzung von Unternehmen. Nach dieser Erhebung
spielen auch abgeflachte Hierarchien — bei ca. 75 % der befragten Betriebe umge-
setzt — und Aufgabenintegration eine grof3e Rolle.

Bild 5-1: Nutzung organisatorischer und arbeitsgestalterischer Konzepte
- Selbsteinschatzung Betriebe
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Aufgliederung Aufgliederung abgeflachte Dezentralisierung Gruppenarbeit Aufgaben-
von Abteilungen der Produktion Hierarchien  steuernder + integration

planender
Funktionen

Quelle: ISI-Erhebung ,Innovationen in der Produktion 1999, Innovationsguter produzie-
rende Betriebe n=1442

23 Lernfahigkeit in diesem Sinne bedeutete in der Regel Entwicklungsfahigkeit eines Un-
ternehmens in allen relevanten Belangen, wie Produkte, Personal, Organisation, Effizi-
enz usw.
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Die Vor- und Nachteile von Gruppenarbeit, flachen Hierarchien, Auflésen von
Abteilungen und deren Dezentralisierung wurde im vergangenen Jahrzehnt aus
unterschiedlichen Perspektiven, wie Qualitatsmanagement, Lean-Management,
Simultaneous Engineering, Schnittstellenproblematik, Informationsfluss, Sozial-
und Methodenkompetenz u.a. betrachtet. In der Praxis haben sich verschiedene,
aus den jeweiligen Unternehmenskulturen gespeiste Lésungsansatze entwickelt,
die mehr oder weniger intensive Wirkungen hinsichtlich der Qualifikationsanfor-
derungen und Dienstleistungsaufgaben fur die einzelnen Beschaftigtengruppen
haben. Dazu werden nachstehend einige ausgewahlte Falle skizziert.

Fall Q: Einflihrung der Team- und Gruppenarbeit

Beim Unternehmen nach Fall Q (Hersteller von Hydraulikkomponenten) wurde
1992 die Gruppenarbeit eingefliihrt. Bis heute sind 1.500 Mitarbeiter (von ins-
gesamt 5.500) in Gruppenarbeitsbereichen tatig, weitere Mitarbeiter sind in
laufende Projekte zur Einflhrung eingebunden. Es existieren sowohl gemischte
Gruppen, bestehend aus Angestellten und gewerblichen Mitarbeitern, als auch
reine Verwaltungs- oder gewerbliche Gruppen. Dabei wird unter Gruppenarbeit
folgendes verstanden:

~Zusammenfassung mehrerer, gleichberechtigter Mitarbeiter (ca. 5-15) mit einer
gemeinsamen, ganzheitlichen, in der Regel prozessorientierten Aufgabe.” (Leiter
Koordination und Technik).

Absicht ist, moglichst viele Schnittstellen innerhalb einzelner Arbeitsgebiete
durch Integration der Aufgaben in die Gruppe abzubauen.

Mit der Neuorganisation wurden Ziele verfolgt, wie Verbesserung

e der Wirtschaftlichkeit durch optimale Nutzung vorhandener Leistungspotenti-
ale (der Menschen, Maschinen, Anlagen),

e der Arbeitssituation der Mitarbeiter durch groBere Handlungsspielrédume und
Weiterentwicklung des einzelnen Mitarbeiters (Einfihrung eines Gruppenpra-
miensystems, ...),

e der Weiterbildungsméglichkeiten,

e der Informations- und Kommunikationsméglichkeiten (Zusammenarbeit mit
anderen Abteilungen oder der Arbeitsvorbereitung).

Ein Problem ist die rdumliche Trennung der Gruppen, da es nicht immer méglich
ist, die Arbeitsplatze einer Gruppe in einen Raum zu legen: ,Die Gruppe ist auf
vier Hallen verteilt” (Gruppenleiter). In einigen Abteilungen, wie dem Prototy-
penbau oder Servicebereich (AuBendienst) wurde bisher keine Gruppenarbeit
eingefuhrt. Dies hat nach Aussage der interviewten Personen keinen Sinn, da
entweder alleine gearbeitet oder im Servicebereich zu zweit oder zu dritt zur
Baustelle gefahren wird.
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Die Gruppenleiter sind haufig Meister, Techniker oder Ingenieure. Es kdénnen
jedoch auch Facharbeiter dafur ausgewahlt werden. Die Gruppe wahlt den Grup-
pensprecher selbst. Alle zwei Wochen findet ein Gruppengesprach statt, in dem
organisatorische Fragen geklart, Probleme gel6st oder Uber Neuanschaffungen
gesprochen wird. Die Weiterbildungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten oder
der spezielle Qualifikationsbedarf sind weitere Themen. Zur Unterstltzung der
Gruppengesprache und des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses stehen den
Gruppen eigene Gruppenraume, Flip-Charts, Metaplanwéande, Moderatorenkof-
fer und jede Woche eine halbe Stunde bezahlte Arbeitszeit zur Verfliigung.

Die Gruppen sollen kontinuierlich Verbesserungen initiieren, um so eine Optimie-
rung der Ablaufe, der Autonomie, der Prozesse und Produkte zu erreichen. Das
gelingt nur, wenn die Personen dafur auch qualifiziert sind.

.Die anfanglichen Erfolge wurden mit zunehmender Erfahrung durch neue
Anforderungen an die Gruppenarbeit Uberlagert. Der Fokus richtet sich vor allem
auf die systematische Weiterentwicklung der Gruppenarbeit sowie die konse-
quente Abstimmung der Gruppen mit den sie umgebenden organisationalen
Unterstitzungssystemen, wie z. B. MaBBnahmen zur Personalentwicklung. Nach
der Einfuhrung von Gruppenarbeit lassen sich acht Problemfelder identifizieren,
denen im Kern die Forderung nach einer verbesserten Fihrungsqualitat gemein-
sam ist. Ziel ist daher, mit der Gestaltung eines an den aktuellen Problemen aus-
gerichteten Personalentwicklungskonzeptes die Flhrung zu stérken und zu einer
effektiven Weiterentwicklung der Gruppenarbeit beizutragen.” (Leiter Koordina-
tion und Technik).

Aktuelle Topics sind:

1. Gruppen-,euphorie” fuhrt zu unrealistischen Erwartungen von Management
und Gruppen.

Selbststeuerung funktioniert nicht ohne Fremdsteuerung.
Zu groBe Gruppen behindern effektive Koordination.

Verandertes Rollenverstandnis kann Gruppenvorgesetzte Uberfordern.

i W N

Klassische Qualifizierungsprogramme greifen fur die Meisterentwicklung zu
kurz.

6. Gruppenvorgesetzte stehen im Spannungsfeld zwischen mittlerem Manage-
ment und Gruppe.

7. Schleichende Rationalisierungseffekte werden kaum abgeschopft.

8. Defizite im Fuhrungsverhalten behindern die zielorientierte Fihrung von
Gruppen.

Mit einem speziell entwickelten Qualifizierungskonzept werden die Gruppenlei-
ter auf die neuen Aufgaben und Probleme vorbereitet.
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Die EinfUhrung der Gruppenarbeit erfolgte im Betrieb im Rahmen eines Projektes
und gliederte sich in sechs Phasen auf, die in Bild 5-2 dargestellt sind.

Jeder Bereich, der in Gruppenarbeit Gberfihrt werden soll, durchlauft in chro-
nologischer Abfolge die einzelnen Projektphasen. In der Regel wird vor einer
bereichsweiten Einfihrung von Gruppenarbeit ein Pilotbereich identifiziert und
umgestellt. Die Projektdauer kann mit mindestens einem Jahr angesetzt werden.

Bei Einflhrung einer neuen Gruppe finden QualifizierungsmaBnahmen statt, wel-
che die Teamentwicklung férdern sollen, um spater erfolgreich Gruppengespra-
che fuhren zu kénnen oder um Konfliktsituationen leichter zu bewaltigen .

Bild 5-2: Phasen der Einfiihrung von Gruppenarbeit
[nach Leiter Koordination und Technik]

o
5
¥ Einfilhrung der Gruppenarbeit Selbstbestimmte Arbeit
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g Arbeit - Entscheidungsstrukturen vermitteln
§ Kontrolle
'c
©
&)
A
(0] Umsetzung
Gestaltungs-
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Pflichtenheft
Ist-Analyse
Startphase
Zeitlicher Prozess
Quelle: Fall Q

Ein Fallbeispiel soll zeigen, wie bei der Einfihrung und Planung vorgegangen
wurde (Leiter Koordination und Technik). Nach den Aussagen des Leiters Koordi-
nation und Technik wurde in Fall Q bei der Planung und Einfihrung von Gruppen
so vorgegangen, wie es nachstehend am Beispiel der ,,Produktinsel mit Auftrags-
zentrum zur Herstellung von Ventilen” skizziert ist.
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Ausgangssituation

»Der Anlass fur die EinfUhrung war im wesentlichen durch die folgenden Zusam-
menhange gegeben: Die komplexen, verrichtungsorientierten Fertigungseinrich-
tungen waren einerseits zwar in der Lage, sehr hohe Stuckzahlen des gleichen
Typs gunstig zu produzieren, ein UmrUsten andererseits war wegen des hohen
Zeitaufwandes (5-6 Schichten) zu vermeiden. Dies bedeutete, dass die Versorgung
mit Rohteilen reibungslos und unabhéngig von Kundenwunschen erfolgen, die
Bestande fur alle Typen entweder ausreichend groB3 sein mussten oder dass Kun-
denauftrage bei nicht vorratigen Typen in einer unakzeptablen Lieferzeit erfillt
wurden. Bei der wachsenden Typenvielfalt und der verstarkten Kundenorientie-
rung der letzten Jahre fuhrte dies zu hohen kapitalbindenden Lagerbestanden
und langen Durchlaufzeiten.

Durch den ,Teiletourismus’ Uber drei Hallen ergaben sich sehr hohe Werkstattbe-
stdnde und Liegezeiten, da jeder Meister bestrebt war, seine Maschinenauslas-
tung durch groBe Lose zu optimieren. Die Mitarbeiter beklagten vor allem die
Lohnungerechtigkeiten durch die heterogene Entgeltstruktur (Zeit-, Pramien-
und Akkordlohn), die Arbeitsplatz- und Layoutgestaltung, sowie das Fehlen eines
arbeitsplatznahen Pausenraums.”

Ziele

»Aus dieser Problematik ergaben sich die Projektziele, die Ende 1993 festgelegt
wurden:

Verkurzung der Durchlaufzeiten um 50 % durch Reduzierung der Losgréen um
50 %, Reduzierung der Liegezeiten um 50 %, Reduzierung der RUstzeiten um
50 %, Erhohung der Maschinenverfligbarkeit um 15 %, Reduzierung der Schnitt-
stellen und Wege sowie

e Reduzierung der Bestdande um 40 %,

¢ Reduzierung des Kontrollaufwandes um 40 %,

e \Verbesserung der Arbeitsplatzgestaltung,

e Hohere Lohngerechtigkeit durch einheitlichen Pramienlohn,

e Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Produktion und Arbeitsvorberei-
tung,

e \Verbesserung der Weiterbildungsmdglichkeiten,

e Verbesserung der Informations- und Kommunikationsméglichkeiten.”

Losung

«Eine Produktinsel in Gruppenarbeit wurde als die geeignetste Arbeitsorganisa-
tionsform ausgewahlt. Alle Fertigungs-, Montage- und Prifschritte zur Produkt-
erstellung (bis auf das thermische Entgraten, das nur bei einigen Ventiltypen
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notwendig ist) wurden in einer Halle integriert. Die unflexiblen TransferstraBBen
wurden durch sechs flexible Fertigungszellen ersetzt. Das Bereitstellen, Montieren
und Prtfen wurde durch Neugestaltung der Arbeitspldtze so zusammengefasst,
dass die Arbeitsgdnge von einem Mitarbeiter ausgeflihrt werden kénnen. An
allen Arbeitsplatzen wurde Selbstkontrolle eingefthrt und jeder Mitarbeiter im
FUhren von Flurférderfahrzeugen unterwiesen, um neben der eigenen Lagerver-
waltung auch samtliche anfallenden Transportarbeiten verrichten zu kénnen. Ein
Auftragszentrum, bestehend aus acht Angestellten, die die Steuerung, Disposi-
tion, Planung und Arbeitsvorbereitung wahrnehmen, wurde aus der zentralen
Produktionsvorbereitung gel6st und in die Halle integriert. Sie dienen als direkte
Ansprechpartner der Gruppe.

Uber eine systematische Qualifizierungsoffensive in der konjunkturschwachen
Phase bis Ende 1994 wurden die Voraussetzungen fur einen flexiblen Einsatz der
Mitarbeiter geschaffen und dies im weiteren Verlauf kontinuierlich durchgefuhrt.
Ein Produktgruppenleiter ist nun fur die Produktinsel zustandig, die Produktions-
aufgaben wurden aus den Meisterbereichen herausgelost.

Eine Gruppenpramienentlohnung mit einem maximalen Verdienstgrad von 140 %
ersetzte die bestehenden Entgeltformen. Fur die ehemaligen Akkordmitarbeiter
wurde eine Verdienstabsicherung der Lohndifferenz zwischen altem und neuem
Lohn gewahrt, die bei Tariferhbhungen abgebaut werden. Durch diese MalB-
nahmen konnten die angestrebten Ziele weitestgehend umgesetzt werden. Das
heiBt, dass eine signifikante Verklrzung der Durchlaufzeit, die Verringerung der
Bestande und des Kontrollaufwandes erreicht wurden. Der Produktivitatsgrad der
Mitarbeiter erhéhte sich trotz vorherigem hohen Akkordanteil um ca. 15 %.

Die Produktinsel ist aus heutiger Sicht ein geeignetes Mittel, um ein technisch
hochwertiges Produkt mit komplexen Fertigungsprozessen flexibel und kosten-
gunstig zu produzieren. Sie verlangt aber eine konsequente Umorganisation der
Produktionsbereiche. Der Wechsel von der Verrichtungsorientierung zur Produk-
torientierung ist kostenintensiv und erfordert das Aufbrechen alter Strukturen
und ,Furstenhofe’. Die konsequente technische Umsetzung der Produktinsel ist
nur mit einem engagierten und aufgeschlossenen Management durchfuhrbar.
Das Zusammenwachsen der Mitarbeiter ist aber ein langjahriger Prozess, der
durch einen situativen FUhrungsstil unterstitzt werden muss und viel Geduld
abverlangt.”

Die Einfuhrung der Gruppen- oder Teamarbeit hat zwar erhebliche Veranderun-
gen der formalisierten Strukturen eines Unternehmens zur Folge, stellt allerdings
die Eckpunkte der hierarchischen Strukturen nicht generell in Frage. In der Regel
bleibt die Struktur der Unternehmensleitung bestehen, wahrend sich bei mitt-
leren FUhrungsschichten und auf Werkstattebene erhebliche Veranderungen
ergeben.
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Ein vollig anderes Konzept der Umstrukturierung konnte bei Fall J festgestellt
werden. Mit dem Ziel, die formale vertikale Hierarchie auBer Kraft zu setzen, wur-
den Uberlegungen angestellt, wie eine vollkommen flache Struktur erreichbar
ist, die den Mitarbeitern ein Hochstmaf3 an Eigenstandigkeit und Verantwortung
Uberlasst. Dieser Veranderungsprozess wird am Beispiel eines Produzenten von
schweren Radial- und Axial-Ventilatoren dargestellt.

Fall J: Einftihrung einer vollkommen flachen Unternehmensstruktur

Das Unternehmen hat sich ab 1996 einem erheblichen Umstrukturierungsprozess
unterzogen, aus dem es gestarkt hervorgegangen ist?*. Wesentliche Kennzeichen
sind die EinfUhrung von

e auftragsbezogener Einzelfertigung,

e autonomer Teamorganisation und

e Arbeitszeitflexibilisierung.

Der Reorganisationsprozess wurde eingeleitet mit den Zielen,

¢ hohe Leistung bei niedrigen Kosten sicherzustellen, um einen méglichst hohen
Gewinn zu erzielen,

¢ zufriedene Kunden und zufriedene Mitarbeiter zu garantieren und
e ein konstantes und gesundes Wachstum zu erreichen.

Geschaftsfiihrung 4‘ Sekretariat

Technischer Leiter ‘ Sekretariat | ‘ Kfm. Leiter

Betriebsleiter Konstruktions- i i i Leiter
leiter
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Bild 5-3: Traditionelles Organigramm
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24 Die Mitarbeiterzahl wurde bei diesen MaBnahmen auf rund ein Viertel der urspringli-
chen Belegschaft reduziert.
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Ausgangspunkt fur die Veranderungen, in deren Zentrum Kaizen-Workshops
und die Begleitung durch externe Unternehmensberater standen, war eine aus-
gesprochen traditionelle Unternehmensstruktur, die nicht nur stark hierarchisch,
sondern auch nach Funktionen ausdifferenziert war (Bild 5-3).

Bereits zu Beginn der Entwicklung einer neuen Firmenstruktur wurden einschnei-
dende Entscheidungen getroffen: In der Fertigung und dem Kundencenter wurde
Team- bzw. Gruppenarbeit eingefihrt und die Abteilungsleiter wurden freige-
setzt. Im Bereich der Fertigung wurden diese Positionen urspriinglich meist von
Meistern bekleidet. Die Strukturverdnderungen wurden weiter verfolgt und auto-
nome, produktorientierte Teamstrukturen mit hoher Verantwortung vom Einkauf
bis hin zu direkten Kundenkontakten entwickelt und implementiert. In speziellen
Bereichen - z. B. Programmierung von Lasermaschinen — wurden die Teams durch
Spezialisten und Koordinatoren unterstitzt. Der Restrukturierungsprozess, der
bis zum Ende 2000 anhielt, stellte die traditionelle Unternehmenshierarchie voll-
stdndig auf den Kopf (vgl. Bild 5-4).

Bild 5-4: Organigramm nach der Restrukturierung
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E> = Auftragsebene

GF = Geschéftsfihrer
BR = Betriebsratsvorsitzender

Quelle: Fall J/biat

+Es ist bezeichnend fur die Unternehmensphilosophie, dass auch der Kunde in die-
sem Organigramm zu finden ist. Und dies nicht als Anhangsel, sondern als ,Chef’.
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In dieser Organisationsstruktur hangen die Funktionsbereiche des Unternehmens
nicht am Geschaftsfihrer (GF), sondern Uber ihm. Dies bedeutet aber nicht, dass
das Unternehmen auf den Schultern der Geschaftsleitung lastet. Im Gegenteil!
Die Teams genieBen einen hohen Vertrauensvorschuss und es wird erwartet, dass
sie ihre Aufgaben selbststandig l6sen” (Geschaftsfuhrer).

Nach dem Unternehmensverstandnis erwartet der Kunde in erster Linie hervorra-
gend konstruierte und gebaute Produkte. Dazu braucht man nur wenige leitende
und koordinierende Hierarchieebenen. Daher sind im Organigramm direkt unter
den Kunden die Organisationselemente angeordnet, die mit dem Kunden direkte
Kommunikationsschnittstellen haben. Dazu zédhlen auch die Facharbeiter in der
hier betrachteten Fertigung/Endmontage, die Mitarbeiter im Kundencenter und
im Servicebereich. Daneben gibt es auch direkte Schnittstellen zwischen Entwick-
lung und Kunden und zwischen Finanzwesen und Kunden.

Fur die Koordination des Unternehmens sind letztlich nur zwei Mitarbeiter
zustandig. Einer davon kiimmert sich um das Kundencenter und der andere um
den Betrieb. Beide beschaftigen sich mit Kapazitatsproblemen, mit Personalein-
satz, Aus- und Weiterbildung und auch mit Fragen der Investition in neue Maschi-
nen, Gebaude usw.

Der interviewte? Koordinator fur die Fertigung ist zugleich fur die Ausbildung
und die Arbeitssicherheit zustandig.

Der Koordinator fur das Kundencenter ist gleichzeitig hauptamtlich fur den Ver-
trieb in Osterreich, Italien und Schweiz tatig. GF: , Das heiBt, er soll eigentlich nur
ein bisschen koordinieren und hauptsachlich verkaufen. Nur Chef spielen, das gilt
nicht!”

Ganz unten - weit weg vom Kunden - sind Geschaftsfuhrer und — gleichrangig
— der Betriebsratsvorsitzende. Der Geschaftsfuhrer ist fir den Export und far die
AuBenburos zustdndig und betatigt sich als Verkaufer. Seine Tatigkeiten sind
nach eigenen Angaben zu ca. 50 % vertriebsorientiert.

Im Organigramm nach Bild 5-4 sind die Strukturen von Kundencenter und Ferti-
gung extra dargestellt. Sie sind jeweils in finf Teams eingeteilt und werden von
den beiden Koordinatoren unterstitzt. Jedes Team hat einen Teamsprecher, der
das Team nach auBen vertritt und die Arbeit im Team verteilt.

Das Organigramm enthalt laut Geschaftsfuhrer eine wichtige Aussage:
»Der Kundennutzen ist umgekehrt proportional zur Unternehmenshierarchie!”

Diese Kernaussage des Unternehmens stitzt sich auf das auf den Kopf gestellte
Organisationskonzept, in dem die zwei Koordinatoren, der Geschaftsfuhrer (GF)

25 Zum Befragungszeitpunkt gab es fur die Fertigung 2 Koordinatoren. Ab Juni 2001
Ubernimmt dann die interviewte Person die Aufgaben des den Ruhestand antretenden
Koordinators.
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und der Betriebsratsvorsitzende (BR), mit der Auftragsebene (Pfeil von links nach
rechts) nicht direkt zu tun haben. Geschaftsfuhrer: ,Ich hab nichts zu tun mit den
Auftragen, ich seh’ die auch nicht, wenn ich nicht zufallig mal die Post durchblat-
tere. Muss ich auch nicht, ich tue nichts daran, das liegt bei mir nur bléde auf dem
Schreibtisch rum!”

Nach Angabe der Firma hatte die Reorganisation zwischen 1996 und 1999 erhebli-
chen Erfolg. Wichtige 6konomische Eckpunkte verbesserten sich wie folgt:

¢ Durchlaufzeiten = um 50 Prozent reduziert,

* Preise = um bis zu 30 Prozent gesenkt,
e Bestidnde = um 50 % gesenkt,

e Flachenbedarf = um 60 Prozent gesenkt,

e Termintreue = auf Gber 97 Prozent erhoht.

Von den Prozess- und Organisationsinnovationen waren alle Mitarbeiter betrof-
fen.

Massive Einschnitte wurden durch die Anwendung von Kaizen erzielt. Geschafts-
fuhrer: ,Die zwei ,ruppigen’ Trainer direkt aus Japan haben uns zwei Tage lang
furchterlich verprtigelt, haben alles in Frage gestellt. Letztendlich kam nach drei
Tagen das Aha-Erlebnis, auf welche Schiene die Mitarbeiter gebracht werden
sollten. Daraus sind zwei Mottos entstanden: ,Geht nicht gibt es nicht’ und ,Just
do it". Wenn jemand in der Fertigung eine gute Idee hat, dann soll er sie még-
lichst auch umsetzen. Im Gegensatz zu dem sonst Ublichen Vorschlagswesen, bei
dem der Facharbeiter seine Idee an den Fachvorgesetzten weiterleitet und damit
manchmal direkt in die Schublade, haben die Facharbeiter die Freiheiten, ihre
Vorrichtungen und Hilfsmittel selber zu bauen oder zu beschaffen.

Im Rahmen von Kaizen wurden samtliche Maschinen und Anlagen neu ange-
ordnet. Ziel war, Wege zu verklrzen und die Ablaufe transparent zu gestalten.
Letzteres fuhrte dazu, dass kein Regal und keine Abgrenzung héher als 1,10
Meter sein durfte. ,Man muss das Unternehmen Uberblicken kénnen!’ hatten die
Japaner gesagt. Daraus ergab sich zwangslaufig, dass gut die Halfte der Lager-
flache wedfiel. Ziel dieser Aktion war in erster Linie, die Bestande der Firma auf
ungefahr die Halfte zu reduzieren. Dieses Ziel ist erreicht worden.”

Fall Q und J zeigen zwei Entwicklungsrichtungen bei der Neugestaltung der
Arbeitsteilung, die sich einmal

e als ein schrittweiser Anndherungsprozess an neue Strukturen (Fall Q) bezeich-
nen lasst und zum anderen

e als Bruch mit der traditionellen Struktur mit vollkommener Neuausrichtung,
wobei der Kunde ins Zentrum des Geschehens rickt.

Dazwischen gibt es weitere Konzeptionen und Entwicklungen, die mehr oder
weniger vorsichtig vonstatten gehen. Besonders bei Unternehmen, deren Ferti-
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gung hoch ausdifferenziert ist und dann, wenn die herzustellenden Produkte auf-
grund ihrer Komplexitat zahlreiche Fertigungsschritte bendtigen, wird versucht,
die Implementierung neuer Organisationsstrukturen eher in einzelnen Schritten
voran zu bringen.

Bild 5-5: Beispielhaftes Organigramm eines Fertigungsbereiches nach Einfiih-
rung einer Gruppenstruktur

Geschaftsfiihrer
Fertigungs-GmbH

Segmentleiter (Betriebsleiter)

Inselleiter / Abteilungsleiter

| <4+— Mejster

Gruppensprecher Gruppensprecher
Gruppe Gruppe Gruppe
(Facharbeiter)

Quelle: Fall D/biat

Bei mehreren der untersuchten Falle waren es drei Phasen, die zur Neugestaltung
eingeleitet wurden.

Phase 1 diente der Ausdinnung der Hierarchie. Meist wurde die mittlere Fih-
rungsebene, die sogenannte Ebene der Fachvorgesetzten, wie z. B. Meister, auf-
gelost (vgl. Bild 5-5, Fall D), um Gruppenstrukturen einzufuhren. Meister hatten
dabei die Chance, Inselleiter oder Gruppensprecher zu werden.

Wie aufwandig es ist, etablierte Strukturen zu veréndern, ist aus nachstehenden
Beitragen ablesbar:

.Das Neue am heutigen geschaftsprozessorientierten Konzept ist, dass jeder
Kunde fur jeden ist: Egon ist nicht mehr der Kumpel, sondern der dreht auftrags-
gebunden - interne Geschaftsprozesse von Kollegen zu Kollegen sind hoch rele-
vant” (Technischer Leiter, Fall D).

.Es gab in den letzten Jahren einige massive Veranderungen der Produktions-
organisation. Vor zwei Jahren wurde die Auftragsbearbeitung von der arbeits-
platzbezogenen zur produktbezogenen umgestellt. Damit wurde die Gruppen-
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arbeit endgultig eingefuhrt, nachdem deren Integration vor zehn Jahren nicht
zum erwarteten Erfolg gefuhrt hatte. Nach zwei Jahren der Umstellung ist die
Umstrukturierung noch nicht abgeschlossen, jedoch scheint sie von Erfolg gepragt
zu sein. Fur die produktbezogene Fertigung wurde die Inselfertigung eingefihrt,
wo ein enges Zusammenspiel zwischen Zerspanung, Schleifen, Bohren, Qualitats-
prufung, Auftragsabwicklung, ... vorherrscht. Dadurch wurden die Schnittstellen
reduziert, da die Arbeitsabldufe mit dem Team abgesprochen und die Arbeits-
plane unter Absprache mit dem Teamkoordinator selber angefertigt werden.
Durch die Verringerung der Schnittstellen haben sich die Durchldufe beschleu-
nigt. Problempunkt bei der Umstellung ist, die Mitarbeiter in ihrem Grundver-
standnis von der Gruppenarbeit zu Uberzeugen, da die meisten der Mitarbeiter
(60 %) bereits langer als 20 Jahre im Betrieb sind und die arbeitsplatzbezogene
Auftragsbearbeitung verinnerlicht haben.

Wesentliches Gestaltungsmerkmal fur die Gruppen war, diese nach bestimmten
Arbeitsvolumen und nicht nach vorhandenen Beziehungen zusammen zu fihren.
Die Gruppen bestehen immer aus mehreren Facharbeitern, Hilfskraften und Pro-
grammierern. Insgesamt sind es heute

e funf Gruppen mit je 70 Personen und

e eine Gruppe mit zwolf Personen.
Jeder Gruppe steht ein Inselleiter vor” (Technischer Leiter).

.Viele Mitarbeiter waren schlecht oder Uberhaupt nicht auf die Umstellung vor-
bereitet und kénnen mit der Selbststandigkeit und freien Planung oft nur schwer
umgehen. Diese persdnliche Hirde zu Gberwinden, wird als das Schwierigste bei
der Umstellung gesehen. Der Prozess der Umstrukturierung wird wahrscheinlich
noch 5 Jahre dauern, bis er vollstandig abgeschlossen ist. Aus diesem Grund ist
die Reorganisierung eine zahe MaBnahme. Mit verschiedenen Aktivitaten sollen
die Mitarbeiter leichter an die neue Bearbeitungsform herangefihrt werden. So
werden die Gruppen entsprechend den Produktionsanforderungen weitergebil-
det und es findet eine Pramienzahlung nach Gruppenerfolg statt. Ein Facharbei-
ter brachte die Problematik auf den Punkt: ,Die Uberzeugung ist das Wichtigste
bei der Gruppenarbeit ... kein Druck, sonst lauft gar nichts’. Von Facharbeitern
wurde noch angesprochen, dass auch auf der Vorgesetztenebene Probleme bei
der Umstrukturierung auftreten, da die Vorgesetzten bei einigen Aufgaben nicht
loslassen kénnen. Ca. 20 % der Aufgaben kdnnten nach Meinung einiger Fach-
arbeiter noch an die Facharbeiterebene abgegeben werden” (Betriebsrat und
Facharbeiter, Fall D).

Phase 2 verfolgt sehr gezielt die Verlagerung von Verantwortung nach ,unten”.
Bei Fall L wird deutlich, dass Unternehmen mit traditionellen Strukturen ausge-
sprochen aggressiv an deren Umgestaltung herangehen. Besonders Automobil-
hersteller und Automobilzulieferer, aber auch andere, auf dem Weltmarkt tatige
Maschinenbaubetriebe, gestalten massiv um. Eine deutlich sichtbare Richtung
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ist die Herausbildung von zahlreichen ,kleineren Unternehmen” im Betrieb, die
entweder

¢ einige Komponenten vollkommen eigenstéandig herstellen kénnen oder

e in ,ganzheitlichen Produktions-Segmenten” (GPS) zusammen arbeiten oder
aber

¢ eine definierte Zahl von Montageschritten bewaltigen, als Beitrag zu einem
komplexeren Produkt, wie z. B. einem Auto.

Die Gruppen oder Teams sind zwar einerseits in die in Unternehmen existierenden
Netzwerke eingebettet, haben jedoch andererseits im Rahmen der Produktions-
aufgabe

¢ vollstandige Selbststandigkeit und Eigenverantwortung,

e den Prozess als ganzheitlichen zu betrachten, um die optimalen Ablaufe sicher
zu stellen,

e die Produkte vollstandig zu erstellen, ohne dass andere Gruppen nacharbeiten
mussen und die

e \Verantwortung dem Gesamtunternehmen gegeniber zu Ubernehmen fur
Qualitat, Termintreue und Kosten.

Um dieses einzul6sen ist es laut Geschaftsleitung von Fall L nétig, ,,die generelle
Verantwortung fur den Prozess moglichst nahe am Prozess selbst zu belassen.
Dazu wird derzeit eine Verantwortungsmatrix erarbeitet, die eine ,Prozessland-
karte’' liefert.” Erreicht werden soll auch eine hohe Ubersichtlichkeit Gber die
Abhangigkeiten der Prozesse, um ein firmeninternes, funktionierendes Kunden-
Lieferanten-Verhaltnis herauszubilden. , Die Mitarbeiter der Funktionseinheiten
mussen sich dann als Dienstleister fur interne Abnehmer engagieren. Allerdings
stoBt dies im Betrieb noch auf Akzeptanzschwierigkeiten” (Gesamtgeschaftslei-
tung, Fall L).2

Ein Umstrukturierungsprozess, der aufgrund der Abschaffung der Vorarbeiter-
und Hauptabteilungsleiter-Positionen zu einer wesentlich flacheren Hierarchie
fuhrte, war allerdings ausgesprochen erfolgreich. Die Etablierung der Gruppen
und die Wahl der Gruppensprecher wurde von den Mitarbeitern akzeptiert.

Die Gruppensprecher sind zustandig fur die Organisation

e der Gruppe,

e der Gruppengesprache,

e fur die Sicherung der Arbeitsablaufe und

e far Urlaubsplanung, den Personaleinsatz und die Regelung der Arbeitszeiten.

26 Der Bereichsleiter Personal und Mitglied der Gesamtgeschaftsleitung verwies darauf,
dass die Restrukturierung verlauft wie die ,Echternacher Springprozession”: drei
Schritte nach vorne, zwei zurtick!
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Die disziplinarische Zustandigkeit hat der Meister lbernommen. Die wesentlichen

Ergebnisse der neuen Gruppenstruktur lassen sich wie folgt zusammenfassen:

a) Nach dem Aufbau der neuen Gruppen ist der Meister fir 45 Mitarbeiter
zusténdig. Im alten Produktionsbereich waren es noch 120 Mitarbeiter, die
fur die unterschiedlichen Automobilkonzerne montiert hatten. In der neuen
Organisationsform ist die komplette Gruppe Uberschaubarer und nicht mehr
so anonym. Dies vereinfacht auch den Uberblick Gber Motivation und Qualifi-
kation der Gruppenmitglieder” (Gruppensprecher).

b) Der veranderte Zuschnitt der Prozesse resultiert aus veranderten Fertigungs-
prozessen mit einem hohen Anteil an Automatisierung und vor allem aus
einem hohen Anstieg der nachgefragten Getriebe durch Audi. In dieser voll-
automatisierten Montagehalle stehen die Mitarbeiter zwischen den Stationen
und arbeiten an wechselnden Arbeitsplatzen. Gruppenstruktur und Automa-
tisierung haben zu einem Anstieg der Stlckzahlen auf 900 und mehr Getriebe
in drei Schichten (ausgehend von 300 in zwei Schichten) geftihrt (Meister).
Dieses automatisierte Band lauft seit ca. zwei Jahren stabil und der Meister
betont, ,... dass wir uns vorher erst aneinander gewéhnen mussten. Das war
eine schwere Zeit.”

Auffallig beim untersuchten Fall ist, dass die Facharbeiter eine hohe Identifikation
mit der Gruppenstruktur betonten und in dem ,weitgehend von Uberwachungs-
arbeiten gepréagten Arbeitsprozess gerne noch mehr Verantwortung tberneh-
men wirden” (Meister).

Die bereits jetzt hohe Eigenstandigkeit der Gruppen zeigt sich auch darin, dass
diese praktisch bis auf den Versand alle Aufgaben bei der Montage erledigen,
wie z. B. im Fall B:

* Beseitigung von Storféllen an Anlagen durch den Bediener (nur bei besonders
schwierigen Féllen werden Instandhalter oder der Maschinenhersteller zu
Rate gezogen).

e eigenverantwortliche Prufung der Qualitat der Montagegruppen einschlie3-
lich einer 100-Prozent-Prifung bei montierten Getrieben (Zur Anwendung
kommen Messstationen mit induktiven Messtastern).

e Terminplanungen fur Auftragsabwicklung.

Phase 3 dient der Starkung der Gruppen und Teams.

Die Abschaffung der mittleren Hierarchieebenen und die Verlagerung von Auf-
gaben auf die Facharbeiterebene macht nicht nur Abstimmungen innerhalb des
gesamten Montagewerkes auf horizontaler Ebene erforderlich, sondern auch
zwischen verschiedenen Abteilungen, wie z. B. Fertigung und Montage (Fall L).
Diese betreffen in erster Linie die
e \Versorgung mit Material und

e Getriebezahlen, die mit den vorhandenen Komponenten gefertigt werden
kénnen.
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Es ist Sache der Gruppe, ob solche Abstimmungen immer von einer bestimmten
oder von wechselnden Personen vorgenommen werden. Das gilt auch fur alle Ent-
scheidungsprozesse Uber Veranderungen von Ablaufen oder die Optimierung der
Arbeitsplatze. Gruppengesprache, die bei Bedarf jederzeit stattfinden kénnen,
sind der Schlussel fur solche Abstimmungsprozesse, an denen sich die Gruppen-
mitglieder in der Regel aktiv beteiligen.

Die reorganisierte Unternehmensstruktur im Fall L basiert auf der Tatsache, dass
zwar die Spitzen der Hierarchie erhalten geblieben sind, die mittleren Ebenen
jedoch herausgenommen wurden und im Gegenzug die unteren Ebenen wie die
der Facharbeiter und Montagearbeiter, Uber Produktionsgruppen horizontal in
die Unternehmensstruktur eingebunden wurden. Um bei schwach ausgepréagter
vertikaler , Befehlsstruktur” trotzdem erfolgreich zu sein, verbleibt bei den Grup-
pen eine hohe Verantwortung und die Herausforderung, die eigenen Aufgaben
mit anderen Gruppen optimal abzustimmen sowie die Material- und Versandlo-
gistik zu sichern.

5.1.2 Die Kundennéhe von Kleinbetrieben

Kleinbetriebe sind strukturell anders gestaltet als GroBbetriebe. Betriebe mit bis zu
20 Mitarbeitern weisen meist handwerkliche Strukturen auf. Gehen sie allerdings
darUber hinaus, sind oft ausgepragte Hierarchien oder eine starke Zergliederung
in engen funktions- oder produktbezogenen Abteilungen an der Tagesordnung.
Im Fall | wird dies fur befragte Betriebe mit 20 bis 50 Mitarbeitern belegt.

Bild 5-6: Organigramm eines mittleren Unternehmens mit strenger Hierarchie

Geschéftsfiihrung (2)

Entwicklung (2) Werkstatt Vertrieb + Biro
Aushilfen (2) (1,5)
Leitung Elektro- Leitung mech.
werkstatt (1) Werkstatt (1)
Facharbeiter (3) Facharbeiter (1)
Aushilfen (6) Aushilfen (2)

(x) Anzahl der Mitarbeiter

Quelle: biat
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Das Organigramm in Bild 5-6 zeigt vier Hierarchiestufen und mehrere eigenstan-
dige Abteilungen. Strukturell betrachtet haben kleine Einheiten damit das gleich
Problem wie GroBbetriebe, namlich eine Zersplitterung in mehrere Zustandigkei-
ten, die erhebliche Abstimmungs- und Koordinationsprobleme nach sich ziehen
kénnen. Die Kundenkontakte konzentrieren sich vor allem auf den Geschaftsfih-
rer, was einen erhohten innerbetrieblichen Abstimmungsbedarf nach sich zieht.

Ein anderes, ausgesprochen kundennahes Organisationskonzept weist ein Betrieb
mit zehn Mitarbeitern auf (vgl. Bild 5-7, Fall E).

Die Produktionsphilosophie des Unternehmens leitet sich von der Einzigartigkeit
der hergestellten Artikel und dem hohen Qualitatsanspruch der Kunden sowie
des Inhabers ab. Die ausgepragte Individualitdt der Produkte und der damit ver-
bundenen manufakturellen Anspriche Iasst nur manuelle Fertigungsprozesse zu,
die stark von dem Qualitatsbewusstsein des Facharbeiters gepragt werden und
nur darUber beeinflussbar sind. Da zudem nur wenige Produkte wiederholt her-
gestellt werden, sind im Bereich der Fertigung so gut wie keine automatisierten
Anlagen aufgestellt. Eventuell notwendige Vorrichtungen werden bei Bedarf
spezifisch angefertigt.

Die Konstruktion und das Design der Produkte werden vorwiegend in manueller
Arbeitsweise bewerkstelligt. Der Einsatz von CAD findet seit kurzem statt, auch
um sich mit den auftraggebenden Konstrukteur besser austauschen zu kénnen.
Dennoch bleibt die manuelle Anfertigung von Entwurfsskizzen Schwerpunkt in
der Designentwicklung. Dies ist nach Einschatzung der Betriebsleitung auch noch
kein Wettbewerbsnachteil, denn gerade die Spontanitdt und die Flexibilitat, die
durch das Freihandzeichnen méglich sind, pragen den innovativen Charakter des
Unternehmens.

Vom Betrieb werden in der Regel alle Arbeiten der Produkterstellung ausgefihrt.
Die projektbezogene Organisation reicht vom Design, der Entwicklung und Kon-
struktion UGber den Einkauf der Materialien und der Fertigung bis zu dem Auf-
bau beim Kunden. Dienstleistungen sind sowohl in dem vorgelagerten Bereich
(Beratung, Design) als auch im nachgelagerten Bereich (Logistik und Montage)
von hoher Relevanz. Daran sind alle Mitarbeiter des Unternehmens beteiligt.
Im Komplex der Fertigung lassen sich verschiedene Sektoren identifizieren: die
Edelstahlbearbeitung, die Messingbearbeitung, die Stahlbehandlung einschlief3-
lich des Schmiedens, die Fras- und Dreharbeiten auf externen Maschinen, Vered-
lungen, Lackierarbeiten sowie die Wartung der zahlreichen Gerdte und Maschi-
nen. Diese sind teilweise doppelt vorhanden, um ggf. Ersatzmaschinen schnell zur
Verfagung zu haben.

Das Modell der Auftragsabwicklung zeigt zwar, dass die Firmenleitung eine
hervorgehobene Rolle einnimmt; allerdings spielt der Meister und Facharbeiter
bei der Fertigung und Montage eine zentrale Rolle, auch hin zum Kunden. Diese
Struktur der Auftragsabwicklung setzt voraus, dass eine ausgesprochen flache
Hierarchie existiert, was im untersuchten Fall zutreffend ist:
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Bild 5-7: Kundennahes Organisationskonzept eines Kleinunternehmens

Inhaber

Betriebsmeister

Werkstattmeister
Facharbeiter

Kundenakquirierung

J

Konstruktion / Design

Beratung

Einkauf/Ausfih-
rungsplanung

4

Fertigung

Il

Transport

Il

Werkstattmeister
Facharbeiter /
teilw. Inhaber

Montage / Endabnahme

<

Kontaktaufnahme

Absprache/Beratung

Kontakt/
Termin

KUNDEE

Endabnahme

Quelle: Fall E/biat
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Das Unternehmen ist organisatorisch in drei Bereiche aufgeteilt (vgl. Bild 5-8).

Bild 5-8: Organisationsplan

Geschéftsfihrung /
Vertrieb/Design /
teilw. QM (Inhaber)

Fertigung/Montage

Werkstattleitung /
Ausbildung /
Problemlésung, teilw. QM
(Werkstatt-Meister)

Betriebsorganisation /
Personal / Einkauf /
Konstruktion / teilw. QM
(Betriebs-Meister)

Quelle: Fall E/biat

Der Bereich Geschaftsfuhrung/ Vertrieb/ Design wird vom Inhaber bearbeitet, die
beiden anderen — Betriebsorganisation und Werkstattleitung — werden von je
einem Meister eigenverantwortlich gefiihrt. Uber die Beteiligung an Fertigungs-
prozessen sind die Facharbeiter und Auszubildenden in die Organisation mit
eingebunden. Ein klassisches Hierarchiemodell ist in diesem Unternehmen nicht
anzutreffen, da nach dem Prinzip der ,kurzen Wege” und der , offenen Ohren”
alle Betriebsangehorige zur Problemlésung beitragen und an Gestaltungspro-
zessen teilhaben. Jeder Facharbeiter bearbeitet eigenverantwortlich ,seine”
Projekte. Zur Problemlésung oder Produktoptimierung werden aber auch die
anderen Mitarbeiter herangezogen. Zum Teil werden Teams fur die Bearbeitung
aufwandiger Auftrage gebildet (Fall E).

Beispielhaft werden die Arbeitsschritte einer Auftragsbearbeitung aufgezeigt,
die eine Integration aller Mitarbeiter in einem Auftrag dokumentieren (vgl.
Tabelle 5-1).
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Tabelle 5-1: Arbeitsschritte einer Auftragsabwicklung

Arbeitsschritt

Beteiligte

Nachdem das Produkt in Zusammenarbeit mit dem Kunden
gestaltet und der Auftrag bestatigt wurde, fertigt der Inhaber des
Unternehmens eine Konstruktionszeichnung an.

Inhaber/
Betriebsmeister

Nach Fertigstellung der Konstruktionszeichnung werden die bené-
tigten Teile und Halbwerkzeuge vom zustandigen Betriebs-Meister
im Einkauf besorgt. Die Planung der Ausfiihrung findet statt.

Betriebsmeister

Die Arbeit wird dem Facharbeiter zugeteilt, der die entsprechen-
den Fertigungskenntnisse besitzt. Mit ihm wird der Produktions-
prozess erortert (Realisierbarkeit, Probleme,..).

Facharbeiter,
Inhaber,
Werkstattmeister,
Betriebsmeister

Sind die notwendigen Kenntnisse in der Bearbeitung des Materia-
les nur unzureichend, werden diese mit Unterstlitzung des Werk-
statt-Meisters erarbeitet.

Facharbeiter,
Werkstattmeister

Parallel dazu erfolgt die Bestellung der notwendigen Materialien
und Halbzeuge durch den Betriebs-Meister.

Betriebsmeister

Sobald die notwendigen Fertigungsmittel zur Verfligung stehen,
beginnt der Facharbeiter, oder ein Facharbeiterteam, mit der Pro-
duktion.

Facharbeiter

Wahrend der Herstellung wird weiterhin ein enger Kontakt zum
Kunden und zum Designer sowie zum Meister gehalten.

Dies ist Teil der Qualitatskontrolle und erméglicht die Optimierung
der Produkte noch wéhrend der Entstehung. Nicht selten werden
auch die Kunden in die Werkstatt eingeladen, um z. B. ihre fast
fertige Treppe zu begutachten.

Oftmals kénnen dann noch Anderungswiinsche berticksichtigt
werden.

Inhaber,
Facharbeiter,
Werkstattmeister,
Betriebsmeister

Nach Fertigstellung wird Uber den Vertriebsverantwortlichen
(Inhaber) eine Terminabsprache mit dem Kunden vollzogen und
daraufhin die Produkte zwischengelagert oder zum Transport vor-
bereitet.

Inhaber,
Betriebsmeister

Auch der Transport wird nach Méglichkeit von dem verantwortli-
chen Facharbeiter durchgefuihrt, der das Produkt gefertigt hat und
die Montage beim Kunden vornimmt.

Facharbeiter

Far weiterfihrende Beratungsgesprache mit dem Kunden sind die
Facharbeiter, auch wahrend der Montage vor Ort, nicht zustandig
(jedoch fur Aufbauwlnsche, Pflegehinweise etc.).

Facharbeiter

Der erste Ansprechpartner fur den Kunden ist weiterhin der Inha-
ber der Firma; in zweiter Ebene stehen die beiden Meister dafur
zur Verfagung.

Inhaber, Meister

Quelle: biat
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5.1.3 Konvergenzen im Hierarchieabbau

Die Veranderungen der Hierarchie und Arbeitsorganisationsformen in der indus-
triellen Produktion und auch in Kleinunternehmen sind tiefgreifend. Es werden
nicht nur mittlere Fihrungsebenen relativ konsequent abgeschafft, sondern es
erfolgen erhebliche Strukturverschiebungen hin zu einer dezentral ausgerichte-
ten, kundenorientierten? Produktion, die von schnellen Produktinnovationen
gepragt ist.

Betriebe, deren Strukturen nicht zu komplex und durch lange Entwicklungspro-
zesse nicht zu sehr gepragt und gefestigt sind, scheuen nicht davor zuruck, die
klassische Unternehmensstruktur aufzugeben und Kraft Betriebsstruktur sicher
zu stellen, dass Kunden und wertschopfende Mitarbeiter (meist Facharbeiter)
Auftrage in direktem Zusammenspiel abwickeln. Starker traditionell gepragte
Unternehmen hingegen, so zeigen die Erhebungsergebnisse, haben im vergange-
nen Jahrzehnt Gber mehrere Entwicklungsetappen hinweg ihre Arbeitsorganisa-
tionsformen reformiert. Griffen die ersten Entwicklungsschritte zu kurz, weil die
Umstrukturierung nicht konsequent genug war, dann wurden in der Regel nach
dieser Phase weitere strukturverandernde Initiativen eingeleitet.

Bei GroBbetrieben ging es dabei im Kern darum, Aufgaben von den mittleren
Fuhrungsebenen auf die Facharbeiterebenen zu dezentralisieren und dort gleich-
zeitig Gruppen- oder Teamstrukturen einzufihren, die die umfangreicheren Auf-
gaben bei hoher Qualitat und Eigenverantwortung bewaltigten. Die Strukturen
an der Unternehmensspitze blieben in der Regel allerdings bestehen. Es war eher
die Ausnahme, und im Rahmen der Erhebungen dann auch nur bei Unternehmen
mit einer Mitarbeiterzahl von weniger als 1000 feststellbar, dass die gesamten
betrieblichen Strukturen einschlieBlich des Top-Managements einer Veranderung
unterzogen wurden. Weniger resistent gingen die Umstrukturierungsprozesse in
kleineren Unternehmen vonstatten. Um die Kundenorientierung zu intensivieren,
kam es dort in erster Linie darauf an, dass die Firmenleitung gewillt war, Verant-
wortung auf die Facharbeitsebene zu delegieren. Bei den untersuchten Betrieben
waren solche Entwicklungen deutlich feststellbar.

Tendenziell unterscheidet sich die Restrukturierungsstrategie von GrofB- und
Kleinunternehmen kaum:

e Bei den GroBunternehmen geht es in erster Linie um eine Dezentralisierung
von Aufgaben in Verbindung mit der ,Ausdiinnung” von Strukturen (Hierar-
chieabbau!) und

* bei den Kleinunternehmen steht die Verlagerung von Verantwortung vom
.Chef” auf die Facharbeiterebene im Mittelpunkt.

27 Je nach UnternehmensgréBe und -struktur kann es sich dabei um interne oder externe
Kunden handeln.
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Insofern kann von einer ,Konvergenz bei der Reorganisation der hierarchischen
Strukturen” bei den Unternehmenstypen gesprochen werden (vgl. Bild 5-9).
Dies steht im Zusammenhang mit dem grundséatzlichen Ziel der Unternehmen,
Prozessmodelle zu entfalten, in denen alle Aufgaben eines Unternehmens so
zusammengefluhrt werden kénnen, dass die Erwartung der Kunden in jedem Falle
zufrieden gestellt wird. Welche Bereiche und Abteilungen bei einem Unterneh-
men mittlerer GroBe zusammengefuhrt werden mussen, das ist von Fall zu Fall zu
klaren. Es ist nicht nur mit erheblichem Aufwand verbunden, eine Reorganisation
zu betreiben, die auf die arbeitsorganisatorische Integration dieser unterschied-
lichen Funktionsbereiche zielt, sondern es mussen die Menschen daflr auch qua-
lifiziert werden. Damit im Zusammenhang steht wiederum die Notwendigkeit,
sicher zu stellen, dass sich die betroffenen Beschaftigten mit solch tiefgreifenden
Veranderungsprozessen identifizieren. Facharbeiter mit traditioneller Ausbildung
und Orientierung mussen dafir gewonnen werden, sich auf neue Aufgaben- und
Kompetenzzuschnitte einzulassen. Das ist nach den Erkenntnissen aus den Fallstu-
dien nicht gerade einfach und selbstverstandlich, weil dieses fur die Betroffenen
Konsequenzen hat, auf die sie oft nicht vorbereitet sind und die sie nicht tberse-
hen kénnen.

Bild 5-9: Konvergenz bei Hierarchieabbau und Aufgabenverlagerung

GroRBunternehmen Kleinunternehmen

Facharbeiter
neuer

Zuschnitt!

Ausdiinnung von Strukturen
Dezentralisierung
Verantwortungsverlagerung

Verantwortungs-
verlagerung

.Prozessbetreiber” — ,Kreativer Ablaufgestalter* — ,Teamer*
~Ausarbeiter/Planer* — ,Info-Transporter” ...

Quelle: biat

5.2 Entwicklungsrichtungen bei den Unternehmensstrukturen

Die Ausfihrungen zu den hierarchischen Strukturen und der Arbeitsteilung in
Unternehmen skizzieren vier Entwicklungsrichtungen (vgl. Bild 5-10).

e QuadrantI: ,Offene” Fabrikstruktur
e Quadrant Il Handwerkliche Unternehmensstruktur
e Quadrant lll: ~Geschlossene” Fabrikstruktur

e Quadrant IV: ~Heterogene” Fabrikstruktur



KONSEQUENZEN FUR DIENSTLEISTUNGEN 77

Bild 5-10: Entwicklungsrichtungen bei den Unternehmensstrukturen

5 4 Handwerkliche ,Offene” Fabrikstruktur
g % A Unternehmensstruktur Wertschépfende
8L Unternehmen mit Mitarbeiter als
Sg Einzelauftragen und hoher Unternehmer im
e 8 Fachkompetenz Unternehmen
sL
m (handwerkliche (dynamische
Unternehmerstrukturen) Unternehmen)
(o))
5o
59
2w
§ § .,Geschlossene” Fabrikstruktur JHeterogene* Fabrikstrukturen
(0]
> Unternehmen mit Unternehmen mit
funktionsbezogenen teilautonomer Gruppenarbeit
o Abteilungen - in ,Meisterei”
= § (Arbeit mit klar definierten zusammengefasste Gruppen
3% Produkten) (Unternehmen mit hohen
TG Montageanteilen)
o e
L ® ®
Traditionell eng Hierarchie Dehierarchisierung o
vertikal Arbeitsteilung horizontal
Quelle: biat

Quadrant I: Die Untersuchung einiger Betriebe zeigte, dass durchaus Betriebe mit
einer sogenannten , offenen” Fabrikstruktur existieren. Diese weisen eine hohe
Entwicklungsdynamik auf und haben die vertikale Hierarchieebene weitgehend
aufgegeben. Mitarbeiter Ubernehmen die Bearbeitung von Aufgabenfeldern in
enger Zusammenarbeit — als Team, als Gruppe — mit Kollegen, sind bei der Erledi-
gung der Aufgaben bzw. Auftrage vollkommen eigensténdig und verantworten
die termingerechte Fertigstellung bei héchster Qualitat. Die Aufgabenfelder in
den offen strukturierten Unternehmen sind so aufeinander abgestimmt, dass die
Prozessablaufe optimal vonstatten gehen. Ist das nicht der Fall, werden die Pro-
zesse weiter verbessert.

Handwerkliche Qualitatsstrukturen — Quadrant Il - sind durchaus auch in der pro-
duzierenden Industrie anzutreffen. Allerdings konzentrieren sie sich mit wenigen
Ausnahmen auf Kleinbetriebe. Nur vereinzelt waren handwerkliche Strukturen
in mittleren Betrieben mit schwacher Auspréagung erkennbar. Charakteristisch
far solche Falle ist, dass die Fachkompetenz einen hohen Stellenwert hat. Soweit
diese von Relevanz ist, sind die Mitarbeiter ausgesprochen eigenstandig, jedoch
auch eigenverantwortlich. Die besondere Bedeutung der Fachkompetenz und
des handwerklichen Geschicks zieht eine starke Arbeitsteilung nach sich. In den
meist kleinen Unternehmen mit starker Arbeitsteilung konzentriert sich bei der



78 DIENSTLEISTUNGSAUFGABEN SIND FACHARBEIT

Geschaftsleitung das Geschafts-Know-how. Dies hat zur Folge, dass ein Top-
Down-Ansatz die Unternehmen pragt und traditionelle Hierarchien aufrecht
erhalten werden.

Quadrant Ill kennzeichnet Unternehmensstrukturen mit einer starken funktions-
oder produktbezogenen Arbeitsteilung. Bei einer gréBeren Zahl der Félle bei mitt-
leren Unternehmen war feststellbar, dass funktionsorientierte Abteilungen etab-
liert waren, die sich am FlieBprinzip von Produkten orientierten. Jede Abteilung
nimmt in solchen Fallen klar definierte Aufgaben zur Herstellung von Produkten
wahr. Allerdings sind aufgrund des starken Abteilungsbezuges die tibergeordne-
ten Abstimmungen meist von untergeordneter Bedeutung, was erhebliche Aus-
wirkungen auf die Produktqualitat hat. Dies manifestiert sich dann in umfangrei-
chen Nacharbeiten oder erheblichem Zeitverlust bei Montagearbeiten.

~Heterogene” Fabrikstrukturen — Quadrant IV — waren bei den Fallstudien am
haufigsten anzutreffen. In der Regel handelte es sich dabei um Betriebe, die sich
in Umstrukturierungsprozessen befanden, deren Ende noch nicht eindeutig abzu-
sehen war.

Bei Montagebetrieben in der Automobilindustrie war charakteristisch, dass sie
sich durchweg bis hin zur Gruppenarbeit reorganisiert hatten, jedoch mit der
Einfihrung von Meistereien (in denen mehrere Gruppen organisiert sind), nicht
jegliche Verantwortung nach unten abgegeben haben. Wichtige Entscheidungen,
wie z. B. zur Entlohnung einzelner Mitarbeiter, Arbeits- und Urlaubszeitenpla-
nung, Aufgabenverteilung in der Gruppe u.a., kdnnen nur in Abstimmung mit
der Meisterei getroffen werden. Teilautonomie lasst sich auch darauf zurtckfih-
ren, dass genannte Unternehmen kontinuierlich experimentieren, um die Zahl
und den Umfang einzelner Montagetakte fir einen Mitarbeiter bzw. fur eine
Gruppe festzulegen. Dies macht nach Auffassung des Managements eine Mitsteu-
erung durch Fihrungsebenen notwendig. Fir die unmittelbare Produktion sind
dies die Meister und Ubergeordneten Koordinatoren, wie z. B. Teamleiter und
Abteilungsleiter. Es bleibt anzunehmen, dass sich diese Strukturen zuklnftig nicht
wesentlich andern werden.

Auf der Hand liegt auch, dass die einzelnen Unternehmensstrukturen erheblichen
Einfluss auf das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter haben, letztlich also auch auf
die Frage der Dienstleistungsanteile flr Facharbeiter. Aber auch die Kernaufga-
ben der Facharbeit unterliegen erheblichen Veranderungen. Weiter unten wird
darauf noch naher eingegangen.

5.3 Aufgabenverlagerung auf die , Shop-floor”-Ebene

Die Ausfuhrungen im vorhergehenden Abschnitt zeigten bereits, dass es auf-
grund der Dezentralisierung in Unternehmen zu einer Aufgabenverlagerung
auf die Facharbeiterebene, auf die wertschépfende oder auch die sogenannte
.Shop-floor”-Ebene kommt. Wie diese Verlagerungen vonstatten gehen und wel-
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che neuen Aufgabenstrukturen auf der produktiven Ebene entstehen, wird im
Folgenden eingehender betrachtet.

5.3.1 Eine ,neue” Infrastruktur auf der ,Shop-floor”-Ebene

Die Dezentralisierung hat zur Folge, dass Beschaftigte auf der ,,Shop-floor”-Ebene
zunehmend zuvor exklusiv den vorgesetzten Ebenen vorbehaltene, unternehmen-
sorientierte Aufgaben Ubernehmen. Ehemals als Fuhrungsaufgaben bekannte
Tatigkeiten unterschiedlicher Qualitat werden auf die operative Ebene verlagert.
Bei den Fallstudien konnten dafir zahlreiche Belege gefunden werden.

Wenigstens bei zwei Dritteln der untersuchten Falle waren schlanker werdende
Hierarchien und eine Verlagerung von Zustandigkeiten und Aufgaben auf die
«Shop-floor”-Ebene feststellbar. Bei den meisten Betrieben wurden die Verande-
rungen Uber mehrere Jahre betrieben und auch dann, wenn diese ins Stocken
geraten sind, zeitverzogert wieder aufgegriffen.

Die Phasen des Stillstandes wurden oft genutzt, um erfolgversprechende Strate-
gien fUr neue Initiativen zu entwickeln, die immer eine Verbesserung der

* Produktqualitdt und

e Kundenorientierung

zum Ziel hatten. Die ,Shop-floor”-Ebene, so die Uberlegungen, muss dazu einen
erheblich verbesserten Beitrag leisten.

Auch wenn nach Einschatzung industriesoziologischer Untersuchungen neue
Formen der Arbeitsorganisation in der einen oder anderen Weise als struktur-
konservativ bezeichnet werden, womit sie zum Ausdruck bringen, dass sie mit der
alten tayloristischen Form der betrieblichen Organisation nicht wirklich brechen
(vgl. Schumann u.a. 1994), sind die Verdnderungen in den hier untersuchten
Fallen teilweise so weit fortgeschritten, dass das bisherige Machtgefliige in Unter-
nehmen erheblich verandert wurde. Bei groBen Unternehmen ist dies sicherlich
weniger ausgepragt als vor allem bei mittleren. Letztere sind zweifellos dynami-
scher in Restrukturierungsprozessen. GroBBe Unternehmen hingegen verfolgen
eher einen Dualismus: Sichern der Machtposition der Unternehmensleitung bei
gleichzeitiger Verlagerung von Verantwortung nach unten. In der Regel fuhrt
diese Situation zu Zwischenldsungen, wie sie beispielhaft bei Fall G, einem groBen
Montageunternehmen, erkennbar sind (Bild 5-11, Fall G). Dort werden aus bis
zu zehn Teams mit je 35-40 Mitarbeitern Abteilungen gebildet, wobei ein Team
wiederum in drei bis fiunf Meistereien zerlegt wird?®. Die Gber den Meistereien

28 Einem Teamleiter unterstehen drei bis finf Meistereien mit je drei Meistern. (Der traditi-
onelle Begriff Meisterei wird im Unternehmen nach wie vor genutzt. Allerdings sind die
Aufgaben der Vorsteher einer Meisterei nicht mehr mit den traditionellen Meistereien
vergleichbar). Jedem Meister sind 35 bis 50 Mitarbeiter zugeordnet. Im Durchschnitt ist
ein Teamleiter fur 400 bis 500 Mitarbeiter zustéandig. Die Teamleiter-Aufgaben werden
entweder von Ingenieuren oder ,Top-Meistern” wahrgenommen. Von den zehn Team-
leitern (TL) der untersuchten Abteilung haben acht eine Ingenieurausbildung und zwei
sind Meister.
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angesiedelte Teamstruktur wirkt als Puffer in den Abteilungen und gegentber
der Unternehmensleitung. Trotz dieser ,Absicherung nach oben” bedeutet die
Teamorganisation mit den Meistereien und den darin wiederum aufgehobenen
Gruppenstrukturen, dass auf der Montageebene, also der Facharbeiter- und Wer-
kerebene, horizontale Strukturen geschaffen wurden, die

a) nicht auf Traditionen zurlckgreifen kénnen und

b) Mitarbeiter mit einer Intensitdt in Unternehmen einbinden, wie das vorher
nicht der Fall war.

Bild 5-11: Dezentrale ,, Gruppenstruktur” mit iibergeordneter Teamorganisation

Unternehmensleitung

Abteilung/Leitung (z.B. MO 1 od. MO 2 ...)

[
Teams

1 2 3 4 .. bis 10 Teams

Je Team 3-5 Meistereien
a 4 Meister, a 35-50 Mitarbeiter

N O N eV

Legende: MO = Montage

Quelle: biat

Diese horizontal ausgepragten Strukturen in Verbindung mit relativ umfangrei-
chen Aufgabenfeldern verfolgen die Absicht, eine unternehmensinterne Kunden-
Lieferanten-Beziehung herauszubilden, um die Infrastruktur der Arbeitsablaufe
zu verbessern.

LJeder ist Kunde und Lieferant des nachsten, jedes Team Kunde zu jedem ande-
ren, jede Meisterei zu jeder anderen ... jeder erwartet vom anderen, dass er sau-
ber beliefert wird, dass alle Arbeitsgdange in Ordnung sind ...” (QM-Beauftragter,
Fall G). Defizite in der internen Kunden-Lieferanten-Beziehung zeigen sich in der
Automobilindustrie in der Notwendigkeit von Nacharbeit.
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.Die Kunden-Lieferanten-Beziehung im Prozessablauf zu verwirklichen ist extrem
wichtig. ... Bei uns im Werk ist Nacharbeit das zentrale Problem ... Autos werden
fehlerhaft bebaut und mussen dann irgendwann aus dem Produktionsablauf
herausgeschleust und nachgearbeitet werden ... Hatten wir dort eine wesentlich
stringentere Kunden-Lieferanten-Beziehung, wenn hier jedem Mitarbeiter klar
bewusst ware und alle danach leben wirden, dass es nach mir einen Kunden gibt,
dessen Lieferant ich bin, und dieser Kunde einen Anspruch darauf hat, dass mein
Produkt in Ordnung ist ..., dann ginge es uns viel besser. Konsequenz daraus ware,
dass sich von

e Gruppensprecher zu Gruppensprecher,
e Meister zu Meister,

e Teamleiter zu Teamleiter,

e \Werker zu Werker,

alle optimal verstandigen. Dieser Zustand ist noch nicht erreicht. Dahin muss sich
die Firmenkultur entwickeln” (Leiter Bildungswesen, Fall G).

Im Unternehmen herrscht heute eine Struktur vor, die sich nach Auffassung eini-
ger Facharbeiter deutlich von der vorhergehenden unterscheidet. Sie stellten
folgenden Vergleich an:

Friher gab es eine straffe Hierarchie Heute gibt es

Arbeiter Gruppe

@ . Gruppenleiter
Vorarbeiter (nimmt Meisteraufgabe wahr

@ und koordiniert)
Meister @

u Meister der Meisterei
Abteilungsleiter @
@ Montage-Qualitats-
Sicherung — MQS
Qualitatskontrolle durch Gruppenmitglieder
QS durch Kontrolleure Integrative QS

Diese neue Struktur, die auf der Werkerebene vollkommen neue produktions-
orientierte Kooperationen erforderte, fuhrte auch zu einer Aufgabenauswei-
tung. Allerdings stellte sich nach der ersten Phase der Umstrukturierung nicht
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der erwartete Erfolg ein, so dass aktuell ein Reorganisationsprozess eingeleitet
wurde, der

a) die gesamte Unternehmenskultur und die

b) Arbeit an den Montagelinien

sozusagen im ,Zusammenspiel” zum Gegenstand hat, wie folgendes Beispiel
belegt:

.Die Arbeit in Gruppen wurde immer komplexer. Heute gehen wir wieder etwas

zurtck zu ,Kleintakten’ und splitten Arbeitsgange auf ein bis zwei Stationen,
reduzieren die Arbeitsinhalte und damit die Komplexitat des Arbeitsganges.
Damit ist die technische Anforderung an den Mitarbeiter nochmals deutlich
gesunken” ...

Montageinhalte werden wieder etwas zerstiickelt. Z. B. wurde der Himmeleinbau,
der von einem Mitarbeiter Gber 10 Stationen erfolgte (von der Vorbereitung tber
Einbau des Himmels bis zur Dachbedieneinheit und Sonnenblendeneinbau) wie-
der in kleinere Aufgabenteile zergliedert. Daflr bekommt jedoch eine Meisterei
,Umfeldaufgaben’ hinzu, um zu kompensieren, wie z. B. Anlagenbetreuung, War-
tung, Instandhaltung oder Vormontage. Die urspringliche Komplexitat machte
die Produktion teilweise unflexibel!” (Teamleiter, Fall G).

Die Rucknahme der Komplexitat verbilligt nach Aussage mehrerer befragter Per-
sonen die Produktion. ,Das geschieht mit Absicht, weil der untersuchte Standort
konzernintern der teuerste ist und deshalb bei den hausinternen Ausschreibun-
gen zunehmend schlechtere Erfolgschancen hat”, so die Feststellung mehrerer
Personen.

Die aktuelle Zergliederung reduzierte die Fehlerzahl am Band und die Lohnaus-
schattung an die direkt produktiv Tatigen. Bisher gilt namlich noch ein Bezah-
lungsgefuige, das zu besserer Entlohnung fuhrt, wenn die Aufgaben komplexer
sind?°.

Das neue Konzept zur innovativen Umstrukturierung ist mit dem Kirzel MPS ver-
sehen (dahinter verbirgt sich der Firmennahme) und zielt darauf,

e Arbeitsstrukturen und Gruppenarbeit klar festzulegen,
e die Standardisierung der Arbeitsablaufe zu unterstitzen,

e kontinuierliche Verbesserung zu unterstttzen,

29 Gegen die Rucknahme der Aufgabenkomplexitat gab es Widerstande der Mitarbeiter,
weil sie
e einen Ruckgang der Herausforderungen und
¢ GehaltseinbuBen
beflrchteten.
Mit der Eigenstandigkeit im Zeitmanagement / in der Zeitwirtschaft wird erwartet, dass
sich diese Probleme 16sen lassen. Eine gewisse Aufgabenanreicherung soll durch um-
fangreichere Aufgaben erreicht werden, die der Produktion vorgelagert sind.
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e just-in-time” zu garantieren und
e Qualitat und robuste Prozesse zu sichern.

Weitere zentrale Komponenten dieses Konzeptes sind:

e Zielvereinbarungen fir jeden Mitarbeiter, die bei Erreichen einen besonderen
Stellenwert bei der Entlohnung einnehmen.

e Jeden Mitarbeiter fur die Unterstltzung der betrieblichen Geschaftsprozesse
zu gewinnen.

Diese Komponenten werden als Kristallisationspunkte verstanden, damit jeder
Beschaftigte einen Bezug zu den Prozessablaufen bekommt und diese so unter-
stUtzt, dass Nacharbeit vermieden wird. Das groBte Potenzial zur Steigerung der
Effizienz wird im Abbau der Nacharbeit gesehen (Leiter Bildungswesen). Als
Unternehmensziel wird verfolgt, die Effizienz durch optimierte Prozessablaufe
um 4 % zu steigern. Dazu muss

e jeder Mitarbeiter beitragen und es ist eine

e intensivierte Automatisierung zu betreiben.

Bei den Mitarbeitern gelingt dies nur durch Motivation und Gberzeugende Inte-
gration in die Prozessablaufe, die sie mit ihren Fahigkeiten unterstitzen. MPS
stellt dafur ,,92 vertiefende ... Methoden und Werkzeuge bereit” (Teamleiter, Fall
Q), die

e Sicherheit (S)

e Qualitat (Q)

e Ablieferung (A)

e Kosten (K)

e Mitarbeitermotivation (M)

unterstitzen sollen.

Aber nicht nur Prozessablaufe ricken ins Zentrum der Aufgabenfelder der pro-
duktiv Tatigen, sondern es wird auch die gesamte Dokumentation und Qualitat
des Unternehmens vereinheitlicht. Finf Subsysteme und 923° Methoden sollen
dazu beitragen, die ,Shop-floor”-Struktur hin zu einer prozessorientierten Pro-
duktionskultur zu entwickeln. Die Subsysteme und zu entwickelnden Produkti-
onssysteme im Einzelnen:

1. Arbeitsstrukturen und Gruppenarbeit
e Fuhrung
¢ Klare Aufgaben und Rollen
e Beteiligung und Entwicklung von Mitarbeitern
e Gruppenarbeitsstrukturen
* Arbeitssicherheit und Umweltbewusstsein

30 Auf die 92 Methoden kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden.
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2. Standardisierung
e Standardisierte Methoden und Prozesse
* Visuelles Management

3. Qualitat und robuste Prozesse/Produkte
e Schnelle Problemerkennung und Fehlerbeseitigung,
e Stabile Prozesse/Produkte und praventives Q-Management
e Kundenorientierung (intern/extern)

4. Justin Time
* Produktionsglattung
e Pull-Produktion
FlieBfertigung
Taktfertigung

5. Kontinuierliche Verbesserung
e Beseitigung von Verschwendung

Bei mittleren Unternehmen wie z. B. im Fall | haben einzelne Abteilungen durch-
aus intensiven Kontakt zu externen Kunden. Sie unterscheiden sich in diesem
Punkt erheblich von groBen Montagefirmen. Dies fuhrt in der Regel dazu, dass
aufgrund der Wettbewerbssituation solche Unternehmen gezwungen sind, sich
eng an die Winsche der Kunden anzupassen. Das macht erhebliche Umorganisa-
tionsprozesse auf der ,Shop-floor”-Ebene erforderlich.

Werden die herkémmlichen betrieblichen Strukturen nicht wie in Fall J vollkom-
men auBer Kraft gesetzt und auf den Kopf gestellt, so geht es letztlich darum,
die oft gegenseitig isolierten Abteilungen aufzubrechen und mit erfolgverspre-
chenden Kooperations- und Kommunikationsstrukturen zu tGberziehen. Ein weit
verbreitetes Beispiel bietet Fall K. Ein transparent gestaltetes ,Info-Dreieck” dient
dazu, die Kommunikation zwischen Fertigung, Verwaltung, Vertrieb, Geschafts-
leitung und Technischer Geschaftsleitung sicherzustellen (vgl. Bild 5-12, Fall K).

Auftragsbezogen verstandigen sich die Beteiligten Uber die Auftragsbearbeitung
und -abwicklung. Dass sich jedoch beim Belassen gewisser hierarchischer Auspra-
gungen deutliche Grenzen in den Kommunikationsflissen zeigen, belegt nach-
stehendes Beispiel:

.Die Kommunikationsstrukturen im Unternehmen sind in keiner speziellen Weise
festgelegt. Im Normalfall kommunizieren die Facharbeiter in den Abteilungen
Uber den Abteilungsleiter mit der Firmenleitung. Die Firmenleitung hat aber kei-
nerlei Probleme, wenn die Facharbeiter mit Vorschlagen oder Problemen direkt
auf sie zukommen. Letzteres ist aber eher die Ausnahme, weil die Facharbeiter
gewohnt sind’ ... mit den Handen zu schaffen und eher scheu sind im Umgang
mit der Geschaftsleitung. Daher wenden Sie sich eher an die Abteilungsleiter
oder sprachlich versiertere Kollegen, die dann wiederum mit der Geschaftslei-
tung kommunizieren. Die Zusammenarbeit im Unternehmen wird als ,familiar’
umschrieben und Hierarchiedenken wird vermieden.”(Fall K).
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Bild 5-12: ,Info-Dreieck” des Unternehmens

Spezifisches Know-how

Vertrieb GF Fertigung

Koordination +
Entscheidung
im Grenzfall

Lieferzeiten
Technische Details

Kapazitaten
Ruckfragen zum Auftrag

Legende: GF = Geschéftsfihrer;
TGF = Technischer GF;
Abt.Lt. = Abteilungsleiter;
MA = Mitarbeiter

Verwaltung

Quelle: Fall K

Typisch ist in solchen Fallen das Herausbilden kleinerer, berufsgruppenspezifischer
Kommunikationswege, die oft nicht den erwarteten Erfolg in der Unterstitzung
des Gesamtprozesses haben.

Dazu findet bspw. ein Know-how-Transfer Gber Abteilungsgrenzen hinweg statt.
Als Ausdruck einer neuen Infrastruktur auf der Werkstattebene zahlen dazu auch
Abstimmungs- und Planungsrunden zwischen den Facharbeitern, Werkstattlei-
tern (soweit vorhanden), Konstruktion und Vertrieb. Besonders bei mittleren
und kleineren Unternehmen (vgl. Fall I, S und andere) ist eine enge Kooperation
zwischen Produktion, Konstruktion und Vertrieb sowie Service und Kundendienst
einfach realisierbar, auch wenn diese Chancen nicht immer genutzt werden. Ein
Beispiel bester Praxis ist eine sachbezogene Personalunion zwischen Service und
Kundendienst. Das sichert nicht nur Kundenn&dhe, sondern auch lUckenlosen
Informationsrtickfluss von den Kunden hin zur Produktion und Konstruktion tber
die Know-how-Trager von Kundendienst und Produktion. Es setzt jedoch voraus,
dass die Organisationsstrukturen eines Betriebes dies vorsehen: ,,Am einfachsten
ist es, wenn derjenige zum Kunden fahrt, der das Produkt gefertigt hat. Denn
dieser kann z. B. Anderungen in der mechanischen Einstellung vornehmen oder
im Elektrikbereich die Programmierung bei Bedarf verandern” (Geschaftsleitung,
Fall 1).

Diese Aufgabenausrichtung in einem Unternehmen setzt voraus, dass eine abtei-
lungstibergreifende Kommunikation in der Organisation angelegt ist. D.h., der
Informationsfluss darf nicht einlinig sein, sondern es muss ein Austausch zwischen
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den Abteilungen erfolgen, so wie mit den Doppelpfeilen bei Bild 5-13 angedeu-
tet.

Bild 5-13: Informationsaustausch zwischen den Abteilungen in allen Richtungen

Konstruktion | Fertigung | Montage P Service

(intern / extern) [ (intern / extern)

Prifung und
QM

A 4

=

Quelle: Fall A/biat

Das setzt naturlich flache Hierarchien voraus, weil dann weder die Notwendigkeit
noch das Bedurfnis besteht, Informationen in jedem Falle erst einmal an eine
Abteilungsspitze weiter zu reichen. Bild 5-13 zeigt ein Beispiel aus einem Unter-
nehmen mit rund 120 Beschaftigten, in dem zwischen den Facharbeitern und der
Geschaftsleitung lediglich Teamleiter angesiedelt sind (Fall A), die Ubergreifende
Koordinationsaufgaben wahrnehmen. Bereits diese Struktur garantiert einen
intensiven Informationsfluss zwischen den Abteilungen, weil Facharbeiter nicht
nur reine Fertigungsaufgaben wahrnehmen, sondern auch die Einlagerung, Mon-
tage, Inbetriebnahme, Prafung und zum Teil sogar die Auslieferung von Anlagen.
Eine solche Organisation auf der ,Shop-floor”-Ebene erfordert Mitarbeiter, die
kompetent, selbstbewusst, kommunikativ, kooperativ und fachlich versiert sind.
Um dieses zu erreichen, wenden Unternehmen verschiedene MaBBnahmen an. Die
einen versuchen, ihre Mitarbeiter durch Rotation von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz
moglichst universell zu qualifizieren. Andere wiederum fuhren die ,,Werkerselbst-
prafung” ein mit dem Ziel, bei allen von ihnen wahrgenommenen Aufgaben die
geforderten Qualitatsanspriche einzuldsen.

Wesentlich weiter gehen Unternehmen, die eine ehemals tayloristisch und hierar-
chisch strukturierte Produktion hin zur Teamarbeit umstrukturiert haben, in der
dann die Aufgaben

e des Einkaufs,

e der Fertigung,

e der Konstruktion und

e der Qualitatssicherung vereint sind (Fall N).

Das zieht eine unternehmerische Organisation von Arbeitsaufgaben und Tatigkei-
ten auf der ,,Shop-floor”-Ebene nach sich, die nicht nur von allen beteiligten Fach-
arbeitern und anderen Beschéaftigtengruppen mitgetragen werden muss, sondern

hierfir sind auch horizontale Koordinations- und Kooperationsstrukturen zu
schaffen, die eine zuverlassige und qualitatsorientierte Produktion sicherstellen.
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Die ,neue Infrastruktur” der ,Shop-floor”-Ebene weist abhangig von der Firmen-
gréBe und der Restrukturierungsdynamik unterschiedliche Entwicklungsrichtun-
gen auf. Wenigstens drei eindeutige Trends lassen sich anhand der untersuchten
Falle identifizieren:

1. Aufbau einer Produktionskultur in gréBeren Unternehmen, die auf eine weit-
gehende , Eigenversorgung” der produktiven Ebene aus ist.

Gruppen und Teams, eingebettet in schwach ausgepragte Hierarchien, orga-
nisieren sich so, dass sie in der Lage sind, ein festgelegtes Aufgabenspektrum
vollkommen selbststandig und eigenverantwortlich zu bewaltigen und die
geforderte Qualitat sicher zu stellen. Durch standige Verbesserungsprozesse,
durch Entwickeln der erforderlichen Kommunikations- und Problemldsestruk-
turen, durch Sichern der Logistik und Zu- und Ablieferung der Produkte als Teil
eines Gesamtprozesses wird auf der ,, Shop-floor”-Ebene durch die Beteiligung
der Facharbeiter und Werker sichergestellt, dass sich eine geschaftsprozesso-
rientierte Infrastruktur im Unternehmen etabliert, die den erfolgreichen Pro-
duktionsprozess garantiert.

2. In mittleren Unternehmen zeigen sich zwei Entwicklungstrends. Ein besonders
dynamischer ist der, welcher dem Konzept vom ,, Unternehmen im Unterneh-
men” folgt.

Hier gibt es nur noch die Geschaftsleitung und die produktive Ebene.
Auf letzterer wurde eine Infrastruktur geschaffen, die von der Auf-
tragsakquirierung bis zur Auslieferung eines Produktes alles erledigt.
Es ist Sache der jeweiligen Produktionsteams, alles fur eine erfolgreiche
Produktion Notwendige zu tun: Auftrag, Auftragskalkulation, Teile- und
Materialbeschaffung, Konstruktion, Fertigung, Auslieferung, Montage.
Daneben gibt es, nicht weniger bedeutend, Unternehmen, die ihren traditio-
nellen Betriebs- bzw. Abteilungsleiterstrukturen treu bleiben und zur Sicher-
stellung der Wettbewerbsfahigkeit intensiv ausgepragte Kommunikations-
strukturen herausbilden.

3. Der dritte Trend stellt eine Uberlagerung traditioneller Unternehmensstruktu-
ren durch ein Prozessmodell dar.

Diese Variante, die vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen anzutref-
fen ist, versucht in dem Bewusstsein, dass eine Orientierung der Mitarbeiter an
Prozessablaufen zur Effizienzsteigerung und Qualitatsverbesserung fuhrt, die
traditionelle Abteilungsstruktur durch ein Prozessmodell zu Uberlagern (vgl.
Bild 5-14; Bild 5-15; Fall S). Angestrebt wird in diesem Falle, dass, ausgehend
von der ,Shop-floor”-Ebene, nach und nach in den Képfen eine prozessori-
entierte Produktionsstruktur entsteht, die eine Kooperation und den Infor-
mationsfluss zwischen den Abteilungen durch Schnittstellenabbau forciert.
Dazu werden flankierende MaBnahmen ergriffen, wie auftragsbezogenes
Produzieren anstelle der Herstellung von Teilen, Einfilhrung von Produktions-
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Planungs-Systemen, regelmaBlige Abstimmungen zwischen den am Auftrag
beteiligten Abteilungen etc.

Bild 5-14: Traditionelle Abteilungsstruktur mit Verbindungen zu Nachbarabtei-
lungen

Darstellung der Kunden-Lieferantenbeziehung (M-Fertigung)

@

Eﬂ @ Maschine Verkaufen | E—z@

KUNDE KUNDE

E-Entwicklung

E-Fertigung

Lieferant Vertrieb lder Kunde
Maschine

M-Konstruktion M-Fertigung

Quelle: biat

Die Abteilungen (vgl. Bild 5-14) werden Schritt fur Schritt in eine Einheit Uber-
fahrt (vgl. Bild 5-15), die bei der Auftragsbearbeitung nahtlos zusammen wirkt
und flankiert wird von Marketing- und verwaltungstechnischen Aktionen.

Die bisherigen Ausfiihrungen und deren Fokussierung auf drei Entwicklungsrich-
tungen belegen deutlich, dass allein tatigkeitsorientierte, in sich abgeschlossene
Aufgaben auf der ,,Shop-floor”-Ebene kaum noch relevant sind. Der strukturelle
Wandel industrieller Facharbeit fuhrte zu einer Auflésung abgegrenzter Tatig-
keits- und Aufgabenstrukturen, die eine erhebliche Erneuerung der Kernaufga-
ben beruflicher Facharbeit nach sich ziehen. Diese Entwicklung wird nachstehend
genauer untersucht.

5.3.2 Aufgabenintegration auf der Werker- und Facharbeitsebene

Die dargelegten Veranderungen der aufgaben- und tatigkeitsbezogenen Infra-
struktur auf der ,Shop-floor”-Ebene haben erhebliche Konsequenzen fiir das von
Facharbeitern wahrgenommene Aufgabenvolumen.

Der Abbau von Hierarchien, die Einfihrung von Team- oder Gruppenarbeit, die
Inselorganisation, eine verdanderte Montagestruktur bei Automobilherstellern
und Zulieferern, all das bleibt nicht ohne splrbare Wirkungen auf die konkreten
Arbeitsaufgaben der Facharbeiter.
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Bild 5-15: Prozessmodell — auftragsbezogenes Zusammenwirken wird verfolgt
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Quelle: biat

5.3.2.1 Neue Aufgabenfelder durch Gruppen- und/oder Teamarbeit

Eine Entwicklungsrichtung in zahlreichen untersuchten Fallen: Zuerst wurde die
Gruppenarbeit etabliert, die dann in Teamarbeit Gberging. Die Teamarbeit wurde
meist als wesentlich umfassenderer Entwicklungsschritt mit einem héheren Grad
an Autonomie auf der Werkstattebene aufgefasst. Das Bilden von Gruppen war
eher ein vorsichtiges Herantasten an neue Aufgabenzuschnitte, allerdings ohne
konsequente Schaffung neuer Arbeitsstrukturen. , Arbeitsteilige Gruppenarbeit”
ist die geeignete Benennung fir das Stadium zwischen tayloristischer Arbeitstei-
lung und Teamarbeit mit allen damit verbundenen Implikationen. Es muss aller-
dings betont werden, dass die begriffliche Differenzierung zwischen Team- und
Gruppenarbeit ausgesprochen unternehmensspezifisch zu betrachten ist. Grup-
penarbeit ist nicht gleich Gruppenarbeit und Teamarbeit ist nicht gleich Team-
arbeit. Es wurden zahlreiche Facetten interner Strukturierungen und Eingliede-
rungen in die Unternehmen festgestellt. Gruppenarbeit erfolgt nicht nach einem
starren Schema (vgl. Grobe/Munch, 1999). In jedem Unternehmen liegen andere
Mechanismen bei grundsatzlich verschiedenen Rahmenbedingungen zugrunde.

Die Einflhrung von Gruppenarbeit in der Produktion zieht die Abkehr vom Ver-
richtungsprinzip zugunsten des Objekt-Auftrags- oder Aufgabenprinzips nach
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sich. Betroffen davon ist nicht nur die direkt-produktive Arbeit, sondern die
gesamte Unternehmensorganisation. Die Ubergeordneten Ziele der Einfihrung
von Gruppenarbeit sind in der Regel’':

e Verklrzung der Durchlaufzeiten,

e Reduzierung der Liege- und Ristzeiten,

e Reduzierung der Schnittstellen und Bestande,

e Erhohung der Maschinenverflgbarkeit,

e \Verbesserung der Arbeitsplatzgestaltung,

e Hohere Lohngerechtigkeit,

e \Verbesserung der Zusammenarbeit einzelner Abteilungen,

e Verbesserung des Informationsflusses und der Kommunikation,
e Verbesserung der Weiterbildungsméglichkeiten.

Werden diese Ziele konsequent verfolgt, dann hat dies erhebliche Auswirkungen
auf die Aufgaben der Gruppenmitglieder. Bild 5-16 (Grobe/Munch, 1999) gibt
einen Eindruck von einem Gruppeneinfuhrungsprozess und der damit verbun-
denen Integration verschiedener Bereiche und Fachgebiete. Dies erhéht die Zahl
der Aufgaben fiur jedes Gruppenmitglied und die besondere Herausforderung ist
darin zu sehen, dass in der Regel innerhalb von Gruppen jedes Mitglied alle Auf-
gaben beherrschen soll, wenn die Gruppen nicht arbeitsteilig agieren méchten.

Aus der Zielsetzung und den Veranderungen der Aufgaben in zeitlicher Perspek-
tive (vgl. Bild 5-16) ist ablesbar, dass bei Gruppenarbeit die Mitglieder Uberge-
ordnete Aufgaben wahrzunehmen haben, die vorher héheren Hierarchiestufen
vorbehalten waren:

e Regelung der Urlaubs- und Freizeitplanung im Rahmen der Gesamtplanung,
e Regelung der Aufgabenverteilung und der Bearbeitungsreihenfolge,

e Entscheidung Uber die Vorrangigkeit einzelner Tatigkeiten im Rahmen einer
Ubergeordneten Terminplanung,

e Weiterqualifizierung einzelner Mitarbeiter,

e \Verbesserung von Ablaufen (auch mit eigenem Gruppenbudget),
e Mitgestaltung von Entscheidungs- und Planungsprozessen,

e Terminplanung,

e Qualitatskontrolle.

Dieses erweiterte Aufgabenspektrum wurde von den betroffenen Facharbeitern
durchaus sehr positiv bewertet und mit folgenden Argumenten unterstitzt:

e Mehr Gestaltungsfreiheit,
e Chance fur Mitsprache sehr groB,
e Motivation und Engagement der Mitarbeiter sehr hoch,

31 Diesen Zielen folgend wurde bei Fall Q Gruppenarbeit eingefuhrt. Grobe/Miinch (1999)
begleiteten den Einflhrungsprozess.
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e Feinplanung besser und effizienter direkt am Produktionsort durchfthrbar,
* Geringeres Planungsrisiko fur Konstruktions- und Arbeitsvorbereitung.

Bild 5-16: Einfiihrungsprozess einer Gruppenarbeit mit Erweiterung der

Aufgabenfelder
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Quelle: Grobe/Munch, 1999

Bild 5-17: Aufgabenverteilung - NC-Bearbeitung - vor der Gruppenbildung
ca. 1990
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Danach fuhren Facharbeiter in der Gruppe nicht nur Aufgaben aus, sondern sie
planen und organisieren die Arbeit und koordinieren die Gruppe.

Wie intensiv die Einschnitte bei der neuen Aufgabenzuordnung sein kénnen,
demonstrieren die Bilder 5-17 und 5-18 von Fall D. Zeigt Bild 5-17 noch eine
deutliche Aufgabenzersplitterung und verteilte Zustadndigkeiten mit Dominanz
des NC-Buros bei Planungsaufgaben, so stellt sich diese Situation nach Einfihrung
der Gruppenarbeit vollkommen anders dar. Manche Positionen, wie NC-Buro,
Schichtfihrer, Maschinenfuhrer, Werkzeugvoreinsteller, Spanner und Werkhelfer
sind vollkommen weggefallen zugunsten einer Integration der Aufgaben in der
Gruppe.

Bild 5-18: Aufgabenverteilung nach vollzogener Gruppenbildung - ca. 1998
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Die Konzentration zahlreicher Aufgaben in die Gruppe fihrte zu einer deutlichen
Ausdehnung des Aufgabenpotenzials der Facharbeiter. Sie Ubernehmen

e die Qualitatssicherung,
e die Werkzeugvorbereitung,
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e das Erstellen von Programmen,

e die Disposition und Planung,

e den Transport von Werkzeugen, Teilen und Material,
e die Wartung und

e sonstige produktive Tatigkeiten.

Die Meisterebene hat dabei ihre fachliche Ausrichtung zugunsten vermehrter
Ubergreifender Koordinationsaufgaben eingebufBt. Das belegen Utberzeugend
Erkenntnisse aus Fall Q, bei dem innerhalb des Unternehmens das neue Meister-
profil identifiziert wurde. Aus diesem Profil — Bild 5-19 (vgl. Kohnke/Grobe 2000 in
Fall Q) wird deutlich, dass der Meister eher unternehmerische Ziele verfolgt, eine
Gruppe als Coach betreut und weniger fachbezogen aktiv wird: ,Verzichten auf
die Meister kann man nicht, sie werden gebraucht fur die neuen Aufgaben. Die
Aufgaben der Fachkompetenz nahmen deutlich ab, dagegen nahmen Fuhrungs-
aufgaben deutlich zu” (Ausbildungsleiter, Fall Q).

Bild 5-19: Verdnderte Anforderungen an Meister

Wie verandern sich die Aufgaben? _— i - o+ ++
1. Fachkompetenz )
2. Disposition
3. Arbeitsvorbereitung <
4. Arbeitssicherheit \.\\
5. Qualitatssicherung //>°
6. Instandhaltung /-’ Konkreter Schulungs-
7. Musterprototypenbau % bedarf ur S-OZIalen
p yp — und methodischen
8. Konstruktion \7 Kompetenz ableitbar!
9. Information <
10. Moderation (Gruppengespréche, KVP) >.
11. Aus- und Weiterbildung
12. Personalftihrung (Motivation) (
13. Betriebswirtschaftliches Denken e

Quelle: Kohnke/Grobe 2000

Bei allen untersuchten Unternehmen mit Gruppenarbeit war feststellbar, dass die
Autonomie sowohl (vgl. Bild 5-20)

¢ beiden die Gruppenorganisation betreffenden Aufgaben erheblich zugenom-
men hat als auch

¢ bei den von den Gruppen wahrgenommenen fachbezogenen und indirekten
Tatigkeiten.

.Der Autonomiegrad der Gruppen schwankt je nach Produktbereich und Art der
zu bearbeitenden Produkte. Eine Ubersicht Giber den durchschnittlichen Auto-
nomiegrad aller Gruppen gibt Bild 5-20. Die wirtschaftlichen Ergebnisse und die
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Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter werden in regelmaBigen Audits ermittelt
und evaluiert. So liegen jahrliche Produktivitatssteigerungen zwischen 2 und
10 %. Durchlaufzeiten konnten in der Regel mindestens halbiert und das Qualifi-
kationsniveau in den Gruppen um 20 % erhoht werden” (Leiter Koordination und
Technik, Fall Q).

Bild 5-20: Autonomiegrad der Gruppen

Gruppen- Fachbezogene
organisation 1'““”9 Aufgaben und
KVP-Aktivitaten Disposition indirekte
Tatigkeiten
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Urlaubsregelung Programmierung

Regelung Material-
Arbeitszeit beschaffung
Visualisierung Transport

Instandhaltung Rusten/Einrichten

Qualitats-
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Quelle: Grobe/Minch 1999

In einigen der untersuchten Unternehmen haben sich aus der Gruppenarbeit her-
aus Teamstrukturen gebildet. In der Regel bedeutete dies den endgtiltigen Bruch
mit traditioneller Arbeitsteilung und die Entwicklung einer neuen Unternehmens-
kultur. Welche Rolle die Teammitglieder bei dieser neuen Kultur spielen und wel-
che Aufgaben sie wahrnehmen wird am Beispiel von Fall N verdeutlicht:

Teamleiter

Der Teamleiter fuhrt und coacht sein Team: Er fordert individuell die Teamarbeit
und die Ubernahme von Verantwortung. Zu seinen Aufgaben gehért die Umset-
zung der Unternehmensziele durch Zielvereinbarung mit dem Team und durch
eine zielorientierte Ergebnissteuerung hinsichtlich

e Personal,

¢ Planung der Ressourcen,

e Qualitatssicherung unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten,

e Kapazitatsplanung,

e Prozesssteuerung: Bestandsziele, -umschlag und -disposition,

¢ Einhaltung der Bestandsziele in Zusammenarbeit mit Einkauf und Fabrikservice,
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e Budgetplanung und -einhaltung,
¢ Innovationen von Prozessen, Maschinen, Werkzeugen usw.

Der Teamleiter ist verantwortlich fur das Gesamtergebnis des Teams.

Teamarbeitsvorbereiter

Der Arbeitsvorbereiter vertritt den Teamleiter im Rahmen des Tagesgeschaftes.
Er ist verantwortlich fur alle arbeitsvorbereitenden Tatigkeiten und erbringt die
technischen Serviceleistungen fur das Team.

Zu seinen Aufgabenbereichen gehoren Planung und Kontrolle
e der Programmlaufzeiten,

e der QualitatsmaBstabe und -prtifungen,

e der Kosten und Investitionen.

Teammitarbeiter

Der Mitarbeiter ist das Herz des Teams, denn der Beitrag jedes Einzelnen ist wich-
tig fur den Gesamterfolg. Jeder Teammitarbeiter nimmt seine Aufgaben im Rah-
men der Gesamtverantwortung des Teams wahr.

Zu seinen Aufgaben gehoren:

® Produktivitatsplanung und -steuerung,

e Feinsteuerung der Termintreue,

e Erreichung der Kostenziele,

e Eingabe, Rickmeldung und Analyse von Stérmeldungen,

e Sicherstellung der Zielerreichung,

e Arbeitszeitfestlegung und -steuerung,

e Steuerung des Arbeitseinsatzes,

e Erarbeitung und Umsetzung von KVP-MaBnahmen,

e Umsetzung der Entlohnungsvereinbarungen,

e Urlaubsplanung.

5.3.2.2 Umfassende Aufgabengebiete durch flache Organisationsformen
oder Inselfertigung

Unternehmen, die sich in der vergangenen Dekade strukturellen Veranderungen
stellten, wollten eine effizientere Produktion sicher stellen. Welche Organisati-
onsform auch immer gewahlt wurde, es ging nicht ohne Veranderung der Aufga-
ben der Facharbeiter.

Ein besonderes Niveau erreichte die Umstrukturierung bei Einfuhrung der Insel-
fertigung. In solchen Fallen, die mit unterschiedlichen Zuschnitten bei einigen der
Fallstudien zu identifizieren waren, entwickelte sich der Facharbeiter , vom Bedie-
ner zum universellen-spezialisierten Facharbeiter” (Fachvorgesetzter, Fall N). Die-
ser scheinbare Widerspruch [6st sich auf, wenn man die Aufgaben der in Inseln
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tatigen Facharbeiter ndher untersucht. Schnell ist feststellbar, dass sie nicht mehr
Bediener irgendwelcher hochspezialisierter Anlagen sind, sondern ihre Aufgaben
innerhalb eines mit unterschiedlichen Tatigkeiten durchsetzten Gesamtprozesses
wahrnehmen. Allein schon beim Einsatz im Schichtbetrieb oder aufgrund flexibler
Arbeitszeitmodelle ist es erforderlich, dass die Facharbeiter so viele Aufgaben wie
moglich beherrschen.

Einen realen Eindruck vom Aufgabenspektrum vermitteln die in einer Fertigungs-
insel anfallenden Arbeitsaufgaben auf den vier Qualifikationsstufen

e Bedienen,

e RuUsten,

e Programmieren,

e Optimieren (vgl. Tabelle 5-2, Fall N).

Tabelle 5-2: Arbeitsaufgaben in einer Fertigungsinsel

Qualifikati- ; . .
onsstufen Arbeitsaufgabe Anforderungen an die Facharbeit
1. Rohmaterial ¢ Ameise bedienen
bereitstellen e Rohteile - Nr. anhand des Arbeitsplanes bestim-

men und aus dem Lager holen

2. Messmittel prifen | ¢ Uberpriifen und Einstellen der Messmittel mit
Prufmittel (z. B. Einstellring)

3. Inbetriebnahme |e Uberprifen der Ol- und Kahlmittelschmierstoff-

der Maschine/ stande
Anlage e Schlusselschalterstellungen kennen und tberpri-
fen
e Maschine und Zollergerat einschalten, referenzie-
ren
¢ Anlage in Automatikbetrieb nehmen
¢ Datenverbindung Maschine / Fastems Gberprufen
e Leitrechner bedienen
L]

Palettenbewebung im Automatic- und manuellen
. -Betrieb ausfuhren

Bedienen e Werkzeugstatus und deren Bedeutung an Fas-
tems kennen

4. Teile fertigen ¢ Arbeitsplane und Zeichnungen lesen kénnen
nach Arbeitsplan/ | e Ident-Nr. unterscheiden
Zeichnung

5. Teile messen * Messkriterien wahlen und mit den dazugehori-

gen Messmitteln messen

6. MaBkorrekturen |e Werkzeuge korrigieren
vornehmen

7. Fehlererkennung | e Maschine: Fehlermeldungen Uber Display anzei-
gen lassen

e Leitrechner: Maschinenzustand erkennen, Be-
triebsdaten aufrufen kénnen (Log-Dateien)

e Teil: Gussfehler, fehlende Bohrungen, Gewinde
etc. erkennen und Oberflachen beurteilen kon-
nen




KONSEQUENZEN FUR DIENSTLEISTUNGEN

97

Fortsetzung: Tabelle 5-2

Qualifikati- . . .
onsstufen Arbeitsaufgabe Anforderungen an die Facharbeit
8. Stérungsbeseiti- | e Zustandigkeit erkennen,
gung ¢ Einfache Fehler an der Maschine beheben
¢ Einfache Fehler an Fastems beheben: Lichtschran-
ken reinigen, Rustplatze entstoren, ...
¢ am Teil: Unterscheiden kénnen zwischen Nachar-
beit, Materialausschuss, Arbeitsausschuss
9. Werkzeugwech- | e Werkzeuge in die Maschine ein- und auslagern
sel/ ¢ Ersatzwerkzeugstrategie kennen und anwenden
-einstellung e Zustand der Werkzeuge abfragen und erkennen
e Stumpfe Werkzeuge erneuern
¢ Bedienung des Zoller Einstellgerates
10. Qualitatssiche- ¢ Richtige Regelkarte mittels Software aufrufen
rung ¢ Regelkarte am IPC fUhren
Bedienen |11. CNC-Kenntnisse/ |e nach Werkzeugwechsel in ein NC-Programm ein-
geringe Program- steigen kénnen
mierkenntnisse * Maschinenzyklus im manuellen Betrieb ausfuhren
(Palettenwechsel, Werkzeugwechsel, ...)
12. Entgraten, * Rosler Anlage und MTW Waschmaschine bedie-
waschen und nen
konservieren
13. Teile abschreiben |e Ausschuss in Arbeitspapieren vermerken
14. Wartung und e Wartungsarbeiten anhand der Wartungsplane
Pflege der ausfthren
Maschinen/
Anlagen
15. KSS Uberprifen
und auffullen
1. Arbeitsplane und
Zeichnungen auf
neusten Index
Uberprifen
2. Programm e Haupt- und Unterprogramme vom Leitrechner
einlesen/ manuell zur Maschine senden
ausstanzen/ e Haupt- und Unterprogramme vom Leitrechner
Datensicherung manuell an Coscom senden
Riisten 3. Vorrichtungswech-| e Paletten in das System Ein- und Auslagern
sel/ -verwaltung |e Palettenstandort in Fastems aktualisieren
4. Werkzeugsatze/ |e Kassettenwechsel in der Maschine
Messmittel ¢ Werkzeugsatze anhand des Ablaufplanes zusam-
zusammenstellen/ menstellen
Uberprufen e Neues Werkzeug nach Vorgaben zusammen-

bauen
Messmittelsatz fur eine Identnummer anhand der
Zeichnung zusammenstellen
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Fortsetzung: Tabelle 5-2
Qualifikati- . . .
onsstufen Arbeitsaufgabe Anforderungen an die Facharbeit
5. Eingelesenes Pro- |e neues NC-Programm ohne Teile im Einzelsatz
gramm abfahren / durchfahren
Simulation
6. MaB- und Lager- |[e nach Messprotokoll Feinkorrekturen der Null-
korrekturen punktverschiebungen vornehmen
durchfuhren
Riisten 7. CNC-Programm e ein in DIN-Programmierung erstelltes Programm
lesen kénnen mit Hilfe der Programmieranleitung lesen
8. Messprotokoll
lesen und umset-
zen kénnen
9. Rohmaterial ken-
nen / unterschei-
den kénnen
10. Stérungen / e Werkzeugwechsel und Palettenwechsel im ,Jog-
Fehler beseitigen Betrieb” Uber Handsteuerung durchfihren
¢ Palettenwagen Uber Handbetrieb Freifahren
1. CNC-Programm e Anhand einer Fertigteilezeichnung, Vorrich-
erstellen tungszeichnung und Aufspannskizze ein kurzes
2 Noves programm | NGogramm it Werlzeugen programmierer
erstmalig einfah- 9 9¢€g
ben)
ren
3. Programm umstel-
len / neue Werk-
zeuge einfugen
Program- |4. Auftragsverwal- e Auftragsplanung fir eine neue Identnummer an
mieren tung Fastems der Fastemanlage durchfuhren
5. Stoérungsbeseiti- |e Datentransfer vom Server der Fastemanlage zur
gung Maschine herstellen
e an der Maschine den Werkzeugwechsler mit
.Hand ohne Verriegelung” freifahren kénnen
e Werkzeugdaten in der Maschine nach einer St6-
rung aktualisieren
6. Bedienung Zoller |e neuen Datensatz fir ein Werkzeug am Zoller
Einstellgerat anlegen
¢ Lichtquelle am Zoller einstellen
1. Programm-/ ¢ Standzeitoptimierung vornehmen und ermittelte
Werkzeugopti- Standzeit an AV weitergeben (AV = Arbeitsvorbe-
mierung reitung)
L ¢ nach Absprache mit der AV Schnittwerte von
Optimieren Werkzeugen optimieren
2. Cost Attack (opti- |[® nach Absprache mit dem AV Programme opti-

mieren alter/neuer
Programme)

mierten

Quelle: Fall N
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Die vier Stufen stehen in Verbindung mit der Entlohnung. Beherrscht ein Fachar-
beiter die Aufgaben aller vier Stufen, dann erhélt er die héchstmdogliche Entloh-
nung. Erklartes Ziel der Teams und der Unternehmensleitung in diesem konkreten
Fall ist, dass ein Mitarbeiter wenigstens in den Stufen 1 bis 3 ohne Einschrankung
tatig werden kann.

Die interviewten Facharbeiter sahen bei dieser Organisationsstruktur als beson-

dere Herausforderung:

e alles tun zu kénnen (keine Einzelaufgaben),

e alles zu planen,

¢ \Verdienst wird anforderungsbezogen bezahlt,

e Aufgabengebiet hat sich erweitert (mehr als traditionelle Facharbeitertatig-
keit).

Die vermehrten Aufgaben wurden von den Facharbeitern und Fachvorgesetzten
positiv bewertet: , Die Veranderungen sind motivierend und steigern das Selbst-
wertgefuhl” (Teamleiter).

5.4 Qualitaitsmanagement und Zertifizierung flankieren neue
Qualifikationsstrukturen

Als heutige Prinzipien von Produktionssystemen konnen gelten:

e Umweltschonung,

e Kontinuierliche Verbesserung,

e Standardisierung,

e Einbeziehung der Mitarbeiter,

* Qualitdt von Anfang an,

e kurze Durchlaufzeiten,

¢ hohe Effizienz.

Dort, wo diese Grundsatze noch nicht eingel6st sind, werden sie intensiv verfolgt,

wobei die jeweiligen Unternehmenskulturen eine erhebliche Rolle spielen. Das

kommt darin zum Ausdruck, dass Prozessinnovationen nicht ohne eine Intensivie-

rung der Qualitat vonstatten gehen. Dass die BemiUhungen um Qualitat weit Gber

standardisierte Qualitatsmanagement- und Zertifizierungskonzepte hinausrei-
chen, lasst sich am Qualitatsverstandnis der Automobilindustrie verdeutlichen:

e Die schitzende (,protective”) Qualitat: Sie umfasst alles, was mit Sicherheit,
Zuverlassigkeit und Langlebigkeit zu tun hat. Sie soll sicherstellen, dass der
Kunde vor Fehlern am Fahrzeug ,geschitzt” ist.

¢ Die wahrgenommene (,perceived”) Qualitat: Sie ist wesentlich fur das sinnli-
che Erfahren des Autos. Die Augen erfreuen sich an der Passgenauigkeit, die
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Haut an angenehmen Materialien und der ganze Mensch an ergonomisch
optimal platzierten Bedienelementen.

e Die zukunftsweisende (,innovative”) Qualitdt: Diese dritte Dimension
beschreibt die Innovationskraft eines Herstellers. Im Sinne der Markenarchi-
tektur bedeutet Innovation insbesondere ,,Demokratisierung” von High-tech
(vgl. Hoben 2001, 0. S.)

Der untersuchte Betrieb ist ein Volumenhersteller, dessen Bestreben es ist,
moderne Technik und innovative Ausstattungsdetails auch den Kaufern von
Klein- und Kompaktwagen zuganglich zu machen.

“Nur wenn es uns gelingt, einen Qualitatsbegriff in der Organisation zu veran-
kern, der allen drei genannten Dimensionen gerecht wird, werden wir langfristig
eine hohe Kundenloyalitat erreichen.

Die Integration dieses umfassenden Qualitatsverstandnisses in das betriebliche
Handeln soll Qualitat in allen Produkten und Prozessen sicherstellen. Gelingt dies,
dann kénnte das Unternehmen die Kundenzufriedenheit erheblich verbessern
und den Durchschnitt der Wettbewerber tUberfligeln” (Hoben 2001, o. S.).

Es ist mehr oder weniger erklartes Ziel aller Unternehmen, hohe Variantenvielfalt
bei hochster Qualitat und Effizienz zu erreichen. Die EinfUhrung standardisierter
oder unternehmensspezifischer QM-Konzepte3? soll diesen Prozess stutzen. Fur
die Mitarbeiter sind damit immer besondere Herausforderungen verbunden:

e \Vorbereitung einzelner Personengruppen auf verscharfte QualitatsmaBstabe,
e hoher Grad an Selbstorganisation,

e Etablieren bisher nicht vorhandener Dialogstrukturen,

e Kooperation in Teams, in Gruppen ...

e Prozessverstandnis entwickeln, das Fehler ausschlieBt und den Unternehmens-
erfolg sicherstellt,

e Anwenden kontinuierlicher statistischer Prozesskontrolle (SPC) entsprechend
der betrieblichen Vorgaben,

e Schonender Umgang mit Material,

e Anwenden der Qualitadtsregeln nach den unternehmensinternen QM-Konzep-
ten oder den Zertifizierungsanforderungen.

Ein QM-Beauftragter bewertete die Anforderungen aufgrund der QM-Konzepte
wie folgt: ,Menschen an der Basis mussten sich umstellen, haben andere Aufga-

32 Aufdie etablierten QM- und Zertifizierungskonzepte wie DIN EN 9001, QS 9000, VDA 6.1,
DIN 1SO 14001, Oko-Audit nach EG-Verordnung 1836/93 usw. wird hier nicht mehr naher
eingegangen. Bestand die Notwendigkeit, dann wurden genannte Zertifizierungskon-
zepte von den untersuchten Unternehmen eingesetzt. Einen hohen Stellenwert nehmen
inzwischen die von den Unternehmen selbst entwickelten Qualitatsmanagement-Kon-
zepte ein.
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ben bekommen: Friher wurde angeordnet, dass jetzt Schraube X und Y fur dies
und das zu verwenden ist und weiter wurde nicht diskutiert ... Jetzt gibt es Aufga-
benpakete, wie bspw. den Einbau einer Tur. Der Auftrag lautet jetzt: Die TUr ist so
einzubauen, wie es am besten und am effizientesten bei hochster Qualitat klappt
— und stimme dich mit dem Kollegen ab” (Fall G).

Uberlagert werden diese Aufgabenzuschnitte durch Gibergeordnete QM-Philoso-
phien, die meist von einer , Quality Policy” der Firmen gepragt sind und nachste-
hende Dimensionen aufweisen:

e ,Success is built on quality.

e The customer comes first.

e Quality is a competitive advantage.

e Quality is a joint effort.

e Quality is made by people.

e Quality is action” (Nestlé in Spottl 2000).

Zum Ausdruck kommt darin eine auf Kooperation, Effizienz und Qualitat aus-
gerichtete Industriekultur, die auf die Integration der Mitarbeiter und deren
Kompetenz setzt und diese so weit wie nur irgend moglich nutzen méchte. Letzte
Konsequenz dieser Entwicklung ist ein vollstandiger Zugriff auf das Leistungsver-
mogen der Facharbeiter und eine Funktionalisierung bisher privater Qualitaten.

5.5 Produkt- und technische Innovationen dynamisieren inhaltlich
spezifiziertes Fachwissen

Produkt- und technische Innovationen finden einerseits in schnellen Zyklen statt,
konzentrieren sich andererseits jedoch auf

e verbesserte Produktqualitat,
e effizientere Herstellungsverfahren,
¢ kundennahe Produkte und

¢ Produkte mit hohen Marktchancen (z. B. Nischenprodukte).

Das hat zur Konsequenz, dass ganze Produktions- und Produktstrukturen von
Unternehmen Wertanalysen unterzogen werden, um Verbesserungen zu erzie-
len. ,Wo kann man etwas sparen oder verbessern? Kann man einen Standard
entwickeln?” sind Fragen, die in Betrieben immer wieder aufgeworfen werden
und die Produktinnovation beschleunigen. Die Antworten auf solche Fragen fuh-
ren oft zum Einsatz neuer Materialien und Fertigungsverfahren, zu verkUrzten
Fertigungszeiten und zu kundennahen Produktstrukturen. Das hat haufig zur
Folge, dass sich der Werkzeugmaschinenpark verandert. ,Neben Standard-Werk-
zeugmaschinen haben sich in den letzten Jahren CNC-Fras- und Drehmaschinen
sowie Lasermaschinen durchgesetzt” (Fall J). Es ist letztlich eine doppelte Heraus-
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forderung, die von den produktiven Mitarbeitern aufgrund von Innovationen zu
bewaltigen ist:

a)

b)

Haufige Veranderungen der Produkte und die vielfaltigen Kombinationen von
Komponenten und Einzelsystemen zu komplexen Anlagen fihren trotz zuneh-
mender Standardisierung dazu, dass ein ,erhebliches Know-how” notwendig
ist, um die Produktvielfalt zu durchschauen und Produkte korrekt zu fertigen,
zu montieren oder zu prufen. Diese geht meist einher mit der Nutzung oder
Erganzung von detaillierten Dokumentationen. Dadurch nimmt das Volumen
des objektivierten Wissens fur ,Shop-floor”-Mitarbeiter erheblich zu (vgl. Fall
P). Die Nutzung von Datenbanken fur die Dokumentation ist in den meisten
der befragten Betriebe selbstverstandlich.

Es geht fur Facharbeiter nicht mehr nur um das Bedienen einer Maschine, son-
dern um das Einstellen, Prifen, Uberwachen, Nutzen geeigneter Werkzeuge,
Programmoptimierungen usw. In Verbindung mit einer stetigen Verdnderung
der Produktion, der immer wiederkehrenden Integration neuester Techniken,
ist er besonders gefordert, sich auf verschiedenste Anlagentechniken, deren
besondere Bedienung und Programmierung und vor allem auf eine hohe
Werkzeugvielfalt einzustellen. Ein Facharbeiter bewertete die Entwicklung
wie folgt:

~Man kann von einer ,integrierten Innovation’ sprechen, denn es wird immer
versucht, die neueste Technologie einzusetzen, um damit praziser und schnel-
ler zu arbeiten. Oft ist aber bei der heutigen Technik nur noch eine Erhéhung
der Geschwindigkeit méglich. Besonders bei den Werkzeugen zur Verarbei-
tung zeigt sich dies. Die arbeiten heute mit einer Schnittgeschwindigkeit, die
5-6 mal schneller ist als frher. Sie sind beschichtet und erreichen eine hohe
Qualitat, was zu einer extremen Zunahme in der Genauigkeit fuhrte. Ziel fur
das Unternehmen ist es immer, die Genauigkeit der Fertigung und damit auch
der Produkte zu erhéhen. So wurden z. B. neue Zellenrader fur Dosieranlagen
entwickelt. Jeder Auftrag ist kundenspezifisch, deshalb ist fast jedes Produkt
eine Innovation. Wichtig fur die Facharbeiter ist, ein hohes Know-how von
Werkzeugen zu haben, weil die Programmierer oft ein falsches Werkzeug
wahlen. Die Erfahrung beim Umgang mit den Werkzeugen und dem Mate-
rial spielt hierbei eine entscheidende Rolle. Der Facharbeiter muss vor jeder
Benutzung des Programms genau Uberprifen, welche Werkzeuge verwendet
werden und ob die Werte und die AbmaBe des Bearbeitungsvorganges stim-
men” (Facharbeiter, Fall D).

Es handelt sich hier um eindeutig kontextbezogene Herausforderungen, die mit
der Veranderung von Produkten, Produktionsstrukturen, Anlagentechniken oder
der Arbeitsorganisation einem erheblichen Wandel unterliegen. Damit werden
.Shop-floor”-Mitarbeiter heute verstarkt konfrontiert, was zur Konsequenz hat,
dass sie sich kontinuierlich neues Fachwissen, Zugang zu komplexen Anlagen,
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neues Know-how zu Werkzeugen, Werkstoffen etc. aneignen mussen und dieses
entsprechend der Veranderung der Arbeitsprozesse auch einsetzen.

5.6 Qualifikationsspektrum fiir Facharbeiter —
Relevanz von Dienstleistungen

Die dargestellten vielfaltigen Facetten der Aufgabenverlagerung und -integra-
tion auf der ,,Shop-floor”-Ebene in Abhangigkeit von Unternehmensgréfle, vor-
herrschender Arbeitsorganisationsform, Qualitdtsmanagement-Systemen, Unter-
nehmenskultur u.a. lassen sich nicht endgultig ausdifferenzieren. Anstelle einer
konventionellen Zusammenfassung wird deshalb hier anhand eines fur Fachar-
beiter und Gruppenleiter/Teamleiter (qualifiziert als Facharbeiter oder Meister)
idealtypischen Arbeitsumfelds das Qualifikationsspektrum zusammenfassend
charakterisiert, das bei hoher Aufgabenintegration auf Werkerebene relevant
ist. Ausgegangen wird dabei von einem Unternehmenstyp mittlerer GréBe (Gro-
Benklasse 1), welcher sich durch eine Arbeitsorganisation auszeichnet, bei der der
produktiven Ebene erhebliche Mitgestaltungsmdglichkeiten zugestanden wer-
den. Bezuglich des Kundenkontaktes wird der Fall so gewahlt, dass dieser sowohl
fur Facharbeiter als auch Gruppen- bzw. Teamleiter méglich ist. Dabei wird nicht
unterschieden, ob es sich im konkreten Fall um interne oder externe Kundenkon-
takte handelt. Auch wenn sich diese im Charakter etwas voneinander unterschie-
den, wird hier eher darauf Wert gelegt, dass der Kundenkontakt Gberhaupt von
Relevanz fur die Werkstattebene ist.

Der Umfang der Auftragsbearbeitung ist aus der Ubersicht in Bild 5-21 (vgl. Fall
A) zu ersehen. Eine Anfrage von Interessenten fur ein Angebot ist in vielen Fallen
darauf zurtckzufihren, dass Gber die Auslieferung, Montage und Inbetriebnahme
von Anlagen der Kunde Kenntnis von den Méglichkeiten des Unternehmens hat.
Wichtige Kontaktpersonen an dieser Stelle sind die Montagemitarbeiter, die auch
beim Kunden eingesetzt werden. Im Regelfall sind dies hoch qualifizierte Fachar-
beiter. Bei wenigstens drei Vierteln der untersuchten Unternehmen waren diese
Personen in einzelne Abteilungen des Unternehmens eingebunden (z. B. in die
Fertigung, Instandhaltung o.a.).

Die Anfrage eines Kunden fuhrt zu einem Angebot, danach eventuell zu einem
Auftrag. Die Angebots- und Auftragskonfigurationen ist zwar in der Regel Sache
der Konstruktion und Angebotsabteilung, das Hinzuziehen von qualifizierten
Facharbeitern und Meistern/Technikern ist jedoch durchaus Ublich. Ist der Auf-
trag erteilt, dann erfolgt die Projektlibergabe an die Projektleitung, die jene
Abteilungen zu koordinieren hat, die den Auftrag dann auch ausfuhren. Hat
die Konstruktionsabteilung alle konstruktiven Einzelheiten des Auftrages bear-
beitet, wird dieser von der oder den Fertigungsabteilung(en) tbernommen und
bearbeitet. Es ist dann Sache der Projekt- und Fertigungsleitung, die notwendi-
gen Materialien und Teile sowie die Terminplanung fur die Auftragsbearbeitung



104 DIENSTLEISTUNGSAUFGABEN SIND FACHARBEIT

Bild 5-21: Vom Auftrag liber die Bearbeitung zur Auslieferung

Anfrage vom Kunden

|

Angebotserstellung PLV
Auftrag vom Kunden

Auftrag einsteuern und im SAP anlegen von ATD
Terminierung des
Auftrages im SAP
Projektiibergabe vom PLV an PLA/AKM/AKE/ATD

l Kritische Teile auslésen (vorab)

Mechanik und Elektrik
Konstruktion AKM/AKE l

Erstellen der
Konstruktionsunterlagen
Eingabe der Stiicklisten

Erstellung der im SAP
Dokumentation Projektlibergabe vom PLA an die Fertigung l l
AV erstellt
Fertigungsunterlagen Beschaffung
v ATD
Montagestart Kfz-Team
Steuerung durch FL in Absprache mit PLA
<
W Fertigung der Komponenten
<
Einkaufteile
v
Funktionspriufung ML/MKE
l Legende:
— Kundenabnahme PLV/PLA/FL/ML PLV: Projektleiter Vertrieb
PLA: Projektleiter Abwicklung
ATD: Anlagentechnik
Technische Dienstleistung

AKM: Anlagentechnik
Mechanische Konstruktion
AKE: Anlagentechnik
Elektrische Konstruktion
l AV : Arbeitsvorbereitung

Auslieferung ATD

FL: Fertigungsleiter
. . . ML: Mont:; leit
Montage und Inbetriebnahme (Schulung, Produktionsbegleitung) SAP: ggft?aeree;re(:gramm
ML mit Serviceteam

Quelle: Fall A
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sicherzustellen. Alle fertigungsspezifischen Fragen sind Sache der jeweiligen
Fertigungsleiter (meist Meister oder Techniker, nur bei GroBunternehmen Ingeni-
eure) und der betroffenen Facharbeiter. Ist die Anlage fertig gestellt und von der
Fertigungsabteilung die Funktionsprifung durchgefuhrt, erfolgt die Kundenab-
nahme und Auslieferung. Daran beteiligt sind die Projekt- und Fertigungsleitung
und die Montageleitung. Im idealtypischen Fall handelt es sich beim betroffenen
Personenkreis um Facharbeiter, Meister oder Techniker. Es stehen also alle in einer
Berufsbildungstradition, wie sie in Deutschland weit verbreitet ist. Der Betriebslei-
ter, Konstruktionsleiter und der kaufméannische Leiter zdhlen zum Personenkreis
mit akademischem Abschluss. Die meisten der anderen Mitarbeiter absolvierten
ebenfalls eine Berufsbildung.

Im skizzierten ,Betrieb” spielen Facharbeiter, Meister und Techniker eine ausge-
sprochen wichtige Rolle, angefangen bei der Auftragsannahme Uber die Abwick-
lung bis hin zur Auslieferung, Ubergabe und Inbetriebnahme des Produktes. Das
Uberblicken und Beherrschen der Geschafts- und Arbeitsprozesse durch Fachar-
beiter garantiert einen unersetzlichen, kompetenten Beitrag zur gesamten Auf-
tragsabwicklung. Die Aufgaben beschranken sich in diesen Fallen nicht nur auf
die Wahrnehmung enger fachlicher Tatigkeiten, sondern erstrecken sich auf die
Ubernahme wichtiger Felder der Auftragsabwicklung und Kundenberatung. Das
~Fachliche der Auftragsabwicklung” ist schon wesentlich umfassender angelegt,
als auf nur selektierte Tatigkeiten. Einen Uberblick Gber den Arbeitsablauf, die
Arbeitsaufgaben, Werkzeuge, Methoden und Qualifikationsanforderungen gibt
Tabelle 5-3 (vgl. Fall A). Daraus wird ersichtlich, dass eine Dezentralisierung statt-
findet, die Aufgaben fur Facharbeiter ausgesprochen vielfaltig sein konnen. An
allen in Tabelle 5-3 genannten Arbeitsschritten sind Facharbeiter beteiligt. Neben
engen, traditionellen Aufgaben ist der Umgang mit dem PC und entsprechender
Software selbstverstandlich, genauso wie die Nutzung moderner Messwerkzeuge
und das Durchfuhren der Qualitatskontrolle, die Funktionsprtifung u. a.

Tabelle 5-3: Arbeitsumfeld von Facharbeitern und Fertigungsleiter

Arbeitsaufgaben Qualifikationsanforderun-
Arbeitsablauf (einschl. Dienstleis- [Werkzeuge / Methoden| gen (einschl. Dienstleis-
tungen) tungen)
Konstruktion | Kundenauftrag mit Vorhandene Unter- e Abschatzung der tech-
AKM, AKE Konstrukteuren lagen moglichst nischen Spezifikatio-
besprechen Ubernehmen und den nen,
spezifischen Anfor- e Abstimmungsarbeit
derungen des jeweili- mit Blick auf die
gen Kundenauftrags Installation und Funk-
anpassen tion der Anlage
e Kundenwiinsche ein-
arbeiten
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Fortsetzung: Tabelle 5-3

Arbeitsaufgaben Qualifikationsanforderun-|

Arbeitsablauf (einschl. Dienstleis- |Werkzeuge / Methoden| gen (einschl. Dienstleis-
tungen) tungen)

Projektlber- | Konstruktionsunterla- | Gesprache im Team, e Abstimmung im Team,
gabe* von gen, Anlagen und den | Gesprache mit PLA o Uberblick Gber Anla-
PLA an FL Aufbau der Anlagen- | und AKM gen und Verfahrens-
und Team komponenten bespre- technik,
*Konstruk- chen e Servicefreundlicher

tion zu 90 %
fertig

Aufbau,
Bedienungsfreundlich-
keit

Montage Steuerung durch FL mit | PC Hard- und Soft- SAP:
Start im Kfz- |PLA: ware e Liefertermin der
Team Terminverfolgung, Telefon und Telefax Anlage einsehen,
Kapazitatsplanung, Montagezeit planen,
Sicherstellen von Mate- Starttermin setzen.
rial und Fertigungsun- MS-Excel:
terlagen e Terminverfolgung.
Lotus Notes:
e Kommunikation zwi-
schen PLA, PLV und
Kunde.
e Kommunikation mit
Kunden und
Lieferanten
Funktions- Funktionstests in der Messgerate der Ver- Umgang mit:
prafung ML | gesamten Anlage fahrenstechnik, SPS- e Software, PC
und MKE (Hard- und Software), |Programmiergerat, * Messgeréaten,
Prufprotokolle erstel- | Druckvorlagen und * Programmiergeraten
len, Maschinenféhig- | PC, PC-Software + ¢ Lesen von Schaltpla-
keitsuntersuchung Messgerate nen und
(MFU), Flussdiagrammen
Abstimmen der Mess- ¢ Auslesen von Bauteil-
und Regeltechnik / daten
Komponenten
Kundenab- e Probelauf durchfuih- | e MFU-Kontrolle ¢ Messwerkzeuge
nahme ren, * Parameter mit Mess-| bedienen,
PLV, PLA, FL, |° Dokumentation werkzeugen prifen, | ¢ Technisches Know-
ML, Kunde Uberprufen, e Produktionszyklus how,
. testen, ¢ Uberblicken der
Abstimmung vonTer- |, protokolle per PC Anlage,
minen: Gesprache im Personen- ¢ Umgang mit Kunden,
* Installatlo_n . kreis, Gesprache mit e Kunden bewirten,
* Schulung in Bedie- | 15 und Kunde, Be- | Fremdsprachen (Eng-
nung und Wartung | ¢ echen und prafen: lisch),
* Produktionsstart | "y\/pE yyy, CE, « PC-Bedienung,
* Esﬁguktlonsbeglel- Arbeitssicherheit. | e Vorschriften kennen,
Dokumen- Anlage fotografieren | Digitale Kamera e Kamera bedienen,
tation der ¢ Bilder auf dem PC

Anlage

archivieren
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Fortsetzung: Tabelle 5-3

Arbeitsaufgaben Qualifikationsanforderun-
Arbeitsablauf (einschl. Dienstleis- [Werkzeuge / Methoden| gen (einschl. Dienstleis-
tungen) tungen)
Auslieferung | Organisation der Ver- | e Versandtermine pla- [ ¢ Termine Uberblicken,
ATD. FL packung und des Trans-| nen und abstimmen | e Kommunikation mit
! ports, mit RTD, Spediteuren,
Versandpapiere e Papiere ausfullen, ¢ benétigte Daten ein-
abschlieBen, e Papiere per Post geben,
oder Fax weiterlei-
ten
Montage und | Vorbereitung der Mon- | ¢ Checklisten, ¢ Abarbeiten und pru-
Inbetrieb- tage: e Reiseformulare, fen,
nahme ® Personaleinsatz pla- |e Lotus Notes, e ausfullen,
nen, e Klarung mit e Termine usw. planen
e Terminplanung, Ansprechpartner und eintragen,
e Reiseplanung, e Formulare fur e erstellen bzw. ausful-
¢ Werkzeuge zusam- Arbeitssicherheit, len,
menstellen, ¢ PC, Telefon, Fax, e bedienen,
¢ Fremdfirmen einbin- E-Mail, e Hard- und Software
den, e Kopierer, Folien. bedienen,
¢ Vorbereitung der ¢ Schulungsmaterial
Schulung herstellen,
e Kunden beraten,
informieren
(Sprachen)
Legende:
PLV - Projektleiter Vertrieb ATD - Anlagentechnik Technische Dienstleistung
PLA - Projektleiter Abwicklung AKM - Anlagentechnik Mechanische Konstruktion
FL - Fertigung Leiter AKE - Anlagentechnik Elektrische Konstruktion
ML - Montage Leiter MFU - Maschinenfahigkeitsuntersuchung
SPS - Software-Steuerungen AV - Arbeitsvorbereitung
Quelle: biat

Auch der Kontakt mit dem Kunden spielt in zwei entscheidenden Phasen eine
wichtige Rolle: einmal bei der Beratung vor Erfullung des Auftrages, zum anderen
bei der Montage und Inbetriebnahme. Fiir diese zahlreichen Aufgaben sind die
Facharbeiter zu qualifizieren. Dazu ist es auch erforderlich, die Werkzeuge und
Methoden, die fur die Facharbeit von Relevanz sind, mit in die Qualifizierungs-
prozesse einzubeziehen. Allerdings wirden alle MaBnahmen zu kurz greifen,
wenn nicht der Prozess von der Anlagenentstehung bis zur Inbetriebnahme mit
im Zentrum stinde.

5.7 Zusammenfassung

Durch die Qualifizierung fur den Arbeitsprozesse, wie sie bspw. in Bild 5-21 cha-
rakterisiert werden, kann der Facharbeiter die einzelnen Phasen seiner Arbeit
und seiner Aufgaben in den gesamten Ablauf einordnen und einschatzen,
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worauf besonders zu achten ist. Der dargelegte idealtypische Fall unterstreicht
in besonderer Weise, dass die Orientierung von QualifizierungsmaBnahmen am
Arbeitsprozess sicherstellt, dass der Facharbeiter einzelne Aufgaben, die er z.B.
im Rahmen des Baus einer Anlage verrichtet, in den Gesamtprozess einordnen
und dessen Bedeutung einschatzen lernte. Dieses tragt dann erheblich dazu bei,
Fehler, die die Montage der gesamten Anlage beeintrachtigen warden, zu ver-
meiden. Die Orientierung am Geschaftsprozess ist deshalb von Bedeutung, weil
dies den Zugang zu und die Identifikation mit dem Unternehmen erheblich for-
dert und deshalb die Kundenberatung zu Gunsten des Unternehmens sicher stellt.
Beides, sowohl die Orientierung am Arbeitsprozess als auch am Geschéaftsprozess
beinhaltet zahlreiche dienstleistungsbezogene Elemente. Diese werden in den
folgenden Kapiteln naher aufgeschlusselt.

Verallgemeinernd lassen sich aus der Betrachtung des idealtypischen Falles
Schlussfolgerungen treffen hinsichtlich

e des identifizierbaren Anforderungsspektrums in der Produktion/Fertigung
und

e der subjektiven Herausforderungen an den Facharbeiter durch den Betrieb
und die betriebliche Entwicklung.

Als Anforderungsspektrum fur einen Facharbeiter in der Produktion/Fertigung
kann identifiziert werden:

e Programmieren von SPS und CNC-Maschinen (an geometrischen Objekten ori-
entierte Programmierung),

e CNC-Fertigung,
e Umgang mit PC und Nutzen von PPS-Systemen,

e Bedienen von Rapid-Prototyping-Anlagen oder anderen Maschinen, wie z. B.
von HSC-Maschinen,

e Datenaufbereitung fur den kompletten Fertigungsprozess fur ein Produkt,
e Lesen von 2D-CAD oder 3D-CAD Dateien eines Kunden,

e Konvertieren von Dateien, z. B. von CATIA auf PRO-E, Speicherung in verschie-
denen Formaten, Fehlerkorrektur nach dem Konvertieren,

e Bedienen von 3D-Messmaschinen und Erstellung von Messprotokollen,
e Fertigen ohne visuelle Kontrolle des Arbeitsraumes der Maschine,

e Fertigungstechnisches Know-how von mehreren Maschinen (,.ich mache alles
an jeder Maschine der Insel”),

¢ Nutzung von Hotline fur Informationstransfer,

e Durchfiuhrung von Service, Wartung und einfachen Reparaturen an Anlagen
der Fertigung,
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e Koordinieren von Auftragsvorgangen fur Materialdisposition so wie Wartung
und Reparatur von Anlagen,

¢ Kundendienstleistungen dem Auftraggeber gegenuber.

An subjektiven Herausforderungen durch den Betrieb und die betriebliche Ent-
wicklung kénnen genannt werden:

* hohes raumliches Vorstellungsvermbgen,

e Fahigkeit, Dokumente, Zeichnungen, Datenbanken, elektronische Informatio-
nen zu lesen, zu interpretieren und fur Aufgaben zu nutzen,

¢ selbststandige Bearbeitung von Aufgaben und Problemlésung,

¢ Selbststandigkeit in der Unterstitzung der betrieblichen Entwicklung (effi-
ziente Arbeitsgestaltung, Ideen einbringen, Verbesserungsprozesse einlei-
ten ...

* Ubernahme von Verantwortung und Eigeninitiative im Aufgabenbereich,

¢ Organisation, Planung, Koordination von Auftragen und Aufgaben und deren
eigenstandige Abwicklung,

e Fahigkeit und Bereitschaft, unter hohem Zeitdruck zu arbeiten,

e Austauschen von auftragsbezogenen Daten, Informationen, Ideen mit Kolle-
gen, Vorgesetzten, Kunden,

e Entwicklung einer Probleml&sekultur in Kooperation mit Kollegen und Vorge-
setzten durch Einsatz fachlicher Fahigkeiten und handwerklichen Geschickes,

e standiges Entdecken neuer Geschaftsfelder und von Produktionsinnovatio-
nen,

e Akzeptanz hoher Innovationsgeschwindigkeiten und Beteiligung an den Pro-
zessveranderungen beim Kunden.

Der Strukturwandel in den Unternehmen hat erheblich verédnderte Arbeitsstruk-
turen zur Folge, die Facharbeiter neuen Zuschnitts erfordern. Wie umfangreich
das Qualifikationsspektrum sein kann, ist aus diesem Kapitel ersichtlich. Dienst-
leistungen sind darin eingeschlossen. Bemerkenswert ist, dass die Berufsbilder die
hier offen gelegten Prozess- und Dienstleistungskompetenzen noch nicht (oder
nur in kleinen Teilen) zum Gegenstand haben. Mitarbeiter in Unternehmen, die
den skizzierten Herausforderungen standhalten und Trager der raschen Anpas-
sung der betrieblichen Strukturen an sich wandelnde Rahmenbedingungen sind,
wurden nicht durch die Berufsausbildung dafur qualifiziert, obwohl sie meist
einen Beruf erlernt hatten. Es waren oft andere Begrindungen, die genannt
wurden, wie z. B.:

¢ Sie waren beruflich mobil und haben sich dadurch viele Fahigkeiten und reich-
lich Know-how angeeignet.
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e Siesind in neue Aufgabenfelder hinein gewandert und haben sich im Zuge der
Entwicklung weiter qualifiziert.

¢ Sie legten durch Engagement und ihre hohe Bereitschaft, sich neue Berufsin-
halte zu erschlieBen, das Fundament fur Strukturanpassungen.

Der dokumentierte strukturelle Wandel erfordert es, dass sehr grandlich Gberlegt
wird, wie die Berufsbilder der Metall- und Elektroberufe gestaltet werden sol-
len. Die industrielle Entwicklung beinhaltet eine hohe Dynamik. Fur Berufsbilder
ware es wichtig, dass sie diese Dynamik aufnehmen kénnen. Eine Ausrichtung
auf Arbeitsprozesse hatte den Vorteil, dass bei dessen Verdnderung Berufsbilder
»~mitwachsen” kénnten. Der formale Rahmen, der dieses , Mitwachsen” erlaubt,
muss allerdings erst geschaffen werden.

6 Fachliche und dienstleistungsbezogene Aufgaben der
Facharbeiter in unterschiedlichen Produktionsfeldern

Die bisherigen Ausfuhrungen belegen, dass ein Facharbeiter neuen Zuschnitts
im Entstehen ist. Die denkbaren Leitbilder dafur sind vielfaltig. Es konnte der
~Prozessbetreiber” oder der , prozesskompetente” Facharbeiter sein, der ,kre-
ative Ablaufgestalter”, der ,erfahrungsgeleitete” Facharbeiter, der ,Teamer”,
der ,Planer/ Ausarbeiter/Problemloser”, der ,Unternehmer”-Facharbeiter, der
kunden- und geschaftsprozessorientierte Facharbeiter u. a.

Bereits durch diese Schlusselbegriffe wird signalisiert, dass die engen, allein auf
Fachinhalte hin ausgerichteten Berufsbilder nicht mehr ausreichen, um Nach-
wuchskrafte so zu qualifizieren, dass sie dem strukturellen Anpassungsdruck
der Aufgabenfelder Stand halten oder gar den Strukturwandel mitgestalten
kénnen.

In Kapitel 5 konnte der Beleg erbracht werden, dass die operative Ebene der
Produktion von

e Aufgabenintegration,

e Gruppen- und Teamarbeit und

e dezentralen, steuernden und planenden Funktionen

gepragt ist und daneben eine eher strategische Ebene existiert, die
e eine kunden- und projektbezogene Gliederung,

e flache Hierarchien und

¢ eine Aufgliederung der Produktion in Segmenten

verfolgt (vgl. auch Dreher 2001, S. 6). Wahrend die operative Ebene in der betrieb-
lichen Praxis hohe Akzeptanz erfahrt, ist bei der strategischen Ebene noch ein
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~Machtkampf” im Gange. Nur besonders innovative Unternehmen sind bereit,
vertikale Hierarchien aufzugeben oder/und Facharbeiter als Schlusselfiguren z. B.
fur externen Kundenkontakt zu positionieren. Weniger herausfordernd ist diese
Weichenstellung, sobald es um die interne Kundenbeziehung geht. Es ist unu-
bersehbar: Mit Bezug zu den Arbeitsprozessen spielt nicht nur der Facharbeiter
als verantwortungsbewusster Fachmann, als Schlissel fir den Kundenbezug, als
Subjekt, das die ganzheitlichen Aufgabenabldufe auch bei komplexen Prozessen
sichert, eine groBe Rolle, sondern er ist ein wichtiger Akteur fur den Erfolg eines
Unternehmens nach innen und nach auBBen. D. h., zunehmend wird ihm zugestan-
den, als Reprasentant eines Unternehmens aufzutreten und zwar sowohl intern
als auch extern. Dies unterstitzt die Auffassung, die Dienstleistungsdimensionen
besonders zu férdern. Nachstehend wird aufgezeigt, welche es in den einzelnen
Produktionsfeldern (vgl. Bild 3-4) sein kénnen.

6.1 Fachaufgaben und Dienstleistungen als Gegenstand der Fachar-
beit

Die bisherigen Ausfliihrungen belegten eine hohe Relevanz von Arbeitsaufgaben
in der industriellen Produktion, die weit tber traditionelle Aufgaben der Fachar-
beiter hinausreichen. Es sind nicht nur die sogenannten , Komplementdarkompe-
tenzen” aus angrenzenden Berufen, die die Berufsprofile der Metallfacharbeiter
beeinflussen. Die neu konzipierten, offenen Produktions- und Fertigungsprozesse
signalisieren erhebliche Mitgestaltungschancen, die wiederum Kompetenzprofile
erfordern, um das kontext-bezogene , Wissensmanagement” zugunsten der Pro-
duktion aktiv zu betreiben. Damit korrespondiert ein verandertes Verstandnis von
Facharbeit, namlich: Eigenverantwortlich, mit hoher Autonomie, flexibel, sozial-
kompetent, gestaltungsbereit, qualitats- und kundenorientiert zu denken und zu
agieren. Eine reaktive Anpassung an Anforderungen, so die zentrale Erkenntnis
aus den Fallstudien, ist nicht mehr angesagt. Um genauere Erkenntnisse hinsicht-
lich der relevanten Dienstleistungsdimensionen und Kernaufgaben der Facharbeit
gewinnen zu kénnen, werden hier die Erhebungen in der

e vorgelagerten,
e direkten und

¢ nachgelagerten

Produktion dargestellt.

Grundlagen dafur sind schriftliche Befragungen im Rahmen der Fallstudien in den
drei genannten Aufgabenfeldern. Befragt wurden dabei Facharbeiter, Fachvor-
gesetzte, Teamleiter und Gruppenleiter. In der Auswertung bertcksichtigt sind
120 Personen aus 20 Unternehmen. Es handelt sich dabei um keine reprasentative



112 DIENSTLEISTUNGSAUFGABEN SIND FACHARBEIT

Erhebung, weil die befragte Personenzahl zu gering ist. Trotzdem lassen sich aus
den Ergebnissen Trends ablesen, die mit den in Kapitel 5 gewonnenen Erkenntnis-

sen verglichen werden kénnen33,

6.1.1 Befragungsergebnisse

Die methodischen Schwierigkeiten bei den Befragungen bestanden in der Abgren-
zung der einzelnen Produktionsfelder. Einerseits ware dieses notwendig gewesen,
andererseits gab es zahlreiche Beschaftigte, die in mehreren Produktionsfeldern
tatig oder wenigstens eng mit anderen Produktionsbereichen verkniipft waren3?,
Dieses hatte zur Konsequenz, dass im Rahmen der 20 Fallstudien darauf verzichtet
wurde, nur dann Personen zu befragen, wenn sie eindeutig Produktionsfeldern
zugeordnet werden konnten. Der Vorteil dieser Entscheidung ist darin zu sehen,
dass befragte Personen Uber ihr eigenes Feld urteilten und Uber Felder, zu denen
hin sie kooperativ-arbeitsbezogene Beziehungen unterhalten und die sie aus die-
ser Position heraus ,bewerten” konnten.

Die Fragen selbst sind nicht in jedem Falle eindeutig dienstleistungsbezogen. Der
Grund dafur ist, dass GUber die Fragen mit Bezug zur Facharbeit der Zugang zu
den Dienstleistungen erfolgen kann. Wird z. B. die Prifung der vorgelagerten
Aufgaben hoch bewertet, dann verbergen sich dahinter verschiedene Dienstleis-
tungsaufgaben, wie Abstimmung mit anderen Abteilungen, mit Auftraggeber
oder genaue Spezifizierung der Konstruktion etc. Dadurch wird gleichzeitig der
Kontextbezug vieler Dienstleistungsaufgaben unterstrichen.

6.1.1.1 Der Produktion vorgelagerte Aufgaben

Die zu bewertenden Aufgaben und entsprechende Ergebnisse sind in Bild 6-1 dar-
gestellt. Daraus ist ersichtlich, dass der ,Prifung vorgelagerter Arbeitsschritte”
mit rund 70 % ein hoher Stellenwert eingerdaumt wird, gefolgt von der , Arbeits-
vorbereitung, der Material- und Werkzeugbeschaffung”, die von rund 65 % der
Befragten haufig wahrgenommen werden.

Die hohe Bewertung vorgelagerter Arbeitsschritte ist darauf zurtckzufihren,
dass Facharbeiter und Fachvorgesetzte griindlich prifen, ob ein Auftrag so, wie
vorgesehen, durchfihrbar ist oder ob Anderungen erforderlich bzw. angemessen
sind. Geprift wird an dieser Stelle, ob und wie ein Auftrag durchzufhren ist, wel-
che Arbeitsschritte vorher zu bewaltigen sind und was abgestimmt sein muss.

33 Die verwendeten Fragebdgen sind im Anhang ersichtlich.

34 Nurin groBen Montagebetrieben war dies nicht der Fall. Dort konnten die Personen klar
definierten Feldern zugeordnet werden und nur entsprechend der Zuordnung wurde
befragt und ausgewertet.
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Bild 6-1: Beteiligung an den der Produktion vorgelagerten Aufgaben

Priifung der vorgelagerten
Arbeitsschritte

Betriebsmittelerstellung

Arbeitsvorbereitung, Material-
und Werkzeugbeschaffung

Informationsbeschaffung
und -transfer

Erstellung von ]
Dienstprogrammen

Eigenstandige
Arbeitsplanung

Kundenberatung

Entwicklung

I T T T I
0% 20% 40% 60% 80%

Befragte: _ , Ehaufig Bhin und wieder Ogar nicht
Facharbeiter (Fertigung, Service), Fachvor-

gesetzte, Ausbildungsverantwortliche

Quelle: biat

Je nach Sachlage resultieren hieraus oft zahlreiche Abstimmungsprozesse mit
Kollegen und anderen Abteilungen, was typische Dienstleistungsaufgaben sind.
Die aufgefuhrten Aufgaben sind bei flacheren Hierarchien vorwiegend auf der
.Shop-floor”-Ebene angesiedelt und werden nur noch selten von eigenstandigen
Abteilungen erledigt.?® Hier liegt ein typischer Dienstleistungsfall vor, solange
es sich um den Prozess der Vorbereitung handelt. Beschaffen die Facharbeiter
eigenstandig Material und Werkzeug, dann ware es eine Kernaufgabe. Genauso
verhélt es sich mit der Arbeitsvorbereitung. Etwa 40 % der Befragten zahlen die
Informationsbeschaffung und -aufbereitung zu ihren sténdigen Aufgaben und an
die 38 % betreiben eine eigenstéandige Arbeitsplanung, die eine technische Reali-
sierung des Auftrages einschlieBt. Das Erstellen eines Arbeitsplanes zahlt zu einer
selbstverstandlichen Aufgabe der Facharbeit genauso wie die Festlegung eines

35 Diese Aufgaben etablieren sich mit zunehmender Restrukturierung der Unternehmen
als Kernaufgaben der Facharbeit. Bei strenger Arbeitsteilung waren sie noch als Dienst-
leistungsaufgaben zu begrinden, nicht jedoch bei Verlagerung von Aufgaben auf die
Shop-floor-Ebene.
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Maschinennutzungsplanes. Die damit verbundenen Koordinationsaufgaben sind
hingegen als produktionsbezogene Dienstleistungen zu charakterisieren.

Auffallend ist, dass die Erstellung von Dienstprogrammen (softwareseitige Auf-
tragssteuerung, umfangreiche CNC-Programme ...) und Kundenberatung (ca.
15 %) im Vorfeld der Produktion keine oder eine nur geringe Rolle spielen. Dienst-
programmerstellung ist eigentlich nur dann eine Dienstleistung, wenn sie, was
haufig der Fall ist, von einem externen , Dienstleister” oder einer der Produktion
zuarbeitenden Abteilung erledigt wird. Erledigt dies der Facharbeiter selbst, dann
ist es fur ihn eine neue Kernaufgabe, was nach der Befragung bei rund 28 % der
Facharbeiter der Fall ware. Diese beiden erstgenannten Facetten durften auch die
Grinde sein, weshalb Facharbeiter mit Dienstprogrammen weniger zu tun haben.
Wenn sie diese Aufgabe allerdings wahrnehmen, dann ist sie als Gegenstand einer
mit der Facharbeit verzahnten Dienstleistung zu bewerten.

Die geringe Bewertung der Kundenberatung belegt, dass diese fur die Facharbeit
wenig relevant ist. Das deckt sich mit den Erkenntnissen in Kapitel 5, wo aufge-
zeigt werden konnte, dass Kundenberatung in erster Linie Sache der Geschafts-
leitung ist.

Die relativ ausgeglichene Bewertung bei der ,eigenstandigen Arbeitsplanung”
hat eine doppelte Ursache: Einerseits erfolgt sie in GroBbetrieben immer in
Kooperation zwischen Facharbeitern und Gruppenleitung bzw. ,Meistereien”.
Andererseits ist die De-Hierarchisierung nicht in allen befragten Betrieben mit
allen Konsequenzen ,vollzogen”, weshalb Mischformen in den Zustandigkeiten
existent sind. Mit 30% ,hin und wieder” und 35% ,haufig” hat diese Rubrik
jedoch bereits einen erheblichen Stellenwert im Sinne einer Kernaufgabe des
Facharbeiters.

Sehr ausgeglichen zeigt sich die Beteiligung an der Betriebsmittelerstellung, die
jeweils stark von der konkret anliegenden Aufgabe abhangig ist und unterschied-
liche Aufgaben beinhalten kann. Dabei handelt es sich in jedem Falle um eine
Kernaufgabe der Facharbeit.

An der Entwicklung und an der Konstruktion werden Facharbeiter und Fachvor-
gesetzte dann beteiligt, wenn deren Know-how niitzlich fur die Produktgestal-
tung scheint. Insofern ist die Bewertung mit 15% ,haufig” und 40% ,hin und
wieder” nachvollziehbar. Bei einer Beteiligung der Facharbeiter erfolgt diese im
Sinne einer Dienstleistung, weil es in erster Linie um den Know-how-Transfer, um
einen fachlichen Austausch oder um das Einbringen von Korrekturvorschlagen
von Seiten der Facharbeiter geht. Facharbeiter stellen in diesem Falle der Kon-
struktionsabteilung Know-how zur Verfligung.

36 Natzlich in diesem Zusammenhang heiBt, dass Facharbeiter entweder Losungen emp-
fehlen kénnen, die leicht zu fertigen sind, oder sie haben Ideen, wie Probleme an einem
vorhandenen Produkt ausgeschlossen werden kénnen.
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6.1.1.2 Aufgaben in der Produktion

Bei den Erhebungen zu den Aufgaben der Facharbeiter in der Produktion zeigt
bereits ein erster Blick auf die Ergebnisse (vgl. Bild 6-2), dass die Qualitatskontrolle
mit knapp 90% die wahrgenommenen Arbeitsaufgaben dominiert. Sie ist also
eine Kernaufgabe der Facharbeiter, die diese standig durchzufiihren haben. Das
héngt damit zusammen, dass die Qualitatsprifung inzwischen in den Produkti-
onsprozess integriert ist und nicht mehr am fertigen Produkt von der Qualitats-
prufabteilung durchgefihrt wird. Die prozessintegrierte Qualitatsprifung kann
auch nicht mehr als Dienstleistung verstanden werden, wie der Personalleiter von
Fall N ausfuhrte:

Bild 6-2: Beteiligung an den Aufgaben der Produktion

Transport

Beschaffung

Materialwirtschaft

Dokumentation

Qualitatskontrolle

Mitarbeiter ausbilden

Mitarbeiter anleiten/
anweisen

Maschinen/Anlagen
reparieren

Maschinen/Anlagen
inspizieren/warten

Maschinen/

Anlagen einrichten/

programmieren ! ! ! ! ! !
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Befragte: Ehaufig Whin und wieder [Ogar nicht
Facharbeiter (Fertigung, Service), Fachvor-
gesetzte, Ausbildungsverantwortliche

Quelle: biat

»~Qualitatssicherung ist eine direkt produktive Tatigkeit und keine Dienstleistung.
Ich warne davor, MaBnahmen zur Qualitatsprifung als Dienstleistung zu bezeich-
nen. Solches Denken stammt aus den 70er Jahren” (Personalleiter).
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Die Qualitatskontrolle umfasst meist folgende Aufgaben:
e das Prufen der Zeichnung/Konstruktion hinsichtlich des Fertigungsprozesses,

e das Prtfen des entworfenen Fertigungsprogramms einschlieBlich der Feinan-
passung,

e Prufen des fertiggestellten Produktes auf Genauigkeit.

Auffallend ist der hohe Stellenwert, den das Ausbilden (47 % ,haufig”; 33 % ,hin
und wieder”) und Anleiten/Einweisen (74 % ,haufig”; 23% ,hin und wieder")
von Arbeitenden einnimmt. Dabei handelt es sich zweifellos um immaterielle
Aufgaben, die aufgrund veranderter Produktionsstrukturen und haufiger Pro-
duktionsumstellungen zustande kommen. Besonders qualifizierte Facharbeiter
sind dann mit der Weiterqualifizierung von Kollegen in Gruppen, Teams oder in
den Produktionseinheiten beauftragt und verrichten damit produktionsbezogene
Dienstleistungen.

Der Transport (53 % Anteil an den wahrgenommenen Aufgaben), die Beschaf-
fung (37 % Anteil), die Materialwirtschaft (38 % Anteil) und die Dokumentation
(47 % Anteil) sind nach wie vor die Produktion stitzende Infrastrukturaufgaben,
die nach den vorliegenden Ergebnissen verstarkt von Facharbeitern zur Absiche-
rung des Produktionsprozesses wahrgenommen werden.

In der Produktion manifestieren sich also typische Aufgaben der Facharbeit und
neue Dienstleistungsaufgaben. Beide Auspragungen vereinen sich beim Fachar-
beiter und fuhren zu breiten Kompetenzprofilen mit konkretem Kontextbezug.

6.1.1.3 Der Produktion nachgelagerte Aufgaben

Die Ergebnisse der Befragung zum Aufgabenfeld, das der Produktion nachgela-
gert ist, sind in Bild 6-3 dargestellt.

Markant ist die praktisch nicht stattfindende Beteiligung von Facharbeitern an
Marketing und WerbemaBnahmen. Dieses ist nach wie vor Sache der Geschafts-
leitung oder der zustdandigen Abteilungen. Einen geringen Stellenwert haben
fur Facharbeiter und Fachvorgesetzte auch die Schulung von Kundenpersonal,
Teleservice, die Auslieferung, Lagerhaltung und der Transport von Produkten hin
zum Kunden.

Zuruckzufuhren ist dieses Ergebnis auf die Tatsache, dass bei den untersuchten
gréBeren Unternehmen die direkte Produktion im Mittelpunkt stand und dort
Arbeitende in genannten Aufgaben aufgrund der UnternehmensgréBe nicht
involviert waren. Bei kleineren Unternehmen hingegen nehmen Mitarbeiter der
Produktion/Fertigung auch Transport-, Auslieferungs-, Schulungs- und Serviceauf-
gaben wahr. Die bejahenden Antworten resultieren von diesen Mitarbeitern, sind
allerdings nicht so zahlreich, weil es pro Unternehmen nur wenige Beschaftigte
gibt, die derartige Universalaufgaben Gbernehmen.
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Bild 6-3: Beteiligung an den der Produktion nachgelagerten Aufgaben

Marketing, Werbung, PR

Schulung von Kunden
personal

(Tele-)Service

Reparatur

Wartung

Modernisierung von
Maschinen

Entsorgung/Umwelt

Funktions-/Pflege-/Wartungsan-
leitung

Verkaufsberatung/Vorfuhrungen

Inbetriebnahme/Funktionstests

Inbetriebnahme/Funktionstests

Lagerhaltung der Produkte

Transport

Auslieferung

I T T T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Befragte:
Facharbeiter (Fertigung, Service), Fach- Ehaufig B hin und wieder O gar nicht
vorgesetzte, Ausbildungsverantwortliche

Quelle: biat

FUr Schulungen beim Kunden setzen Unternehmen auch Trainer ein, die nur diese
Aufgabe wahrnehmen. Deshalb ist das weniger eine Sache der Facharbeiter.

Reparatur, Wartung und die Inbetriebnahme von Anlagen einschlieBlich der
Funktionstests beim Kunden werden von bis zu 40 % der Facharbeiter haufig
wahrgenommen. Diese Leistungen werden von Facharbeitern des herstellenden
Unternehmens beim oder fur den Kunden erbracht. Es handelt sich dabei fur den
Facharbeiter um eine Fachaufgabe, fur den Kunden allerdings um eine Dienstleis-
tung. Diese Aufgaben sind von Facharbeitern Gbernommene Schlisselfunktionen,
die erheblichen Einfluss auf Folgeauftrage haben.

Vorfuihrungen von in Betrieb genommenen Anlagen stehen oft in Verbindung mit
weiteren Verkaufsgesprachen. Die Kompetenz der Facharbeiter sowohl beztglich
der Anlagentechnik als auch hinsichtlich der Kommunikation beeinflusst diesen
Prozess erheblich. Eine haufige Beteiligung von 20 % und eine teilweise von 10 %
unterstreichen, dass Facharbeiter dafur auch qualifiziert werden mussen.
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Das Wahrnehmen von Entsorgungsauftragen und Umweltaufgaben ist mit 15 %
Lhaufig” und mit 27 % ,hin und wieder” schwach bewertet. Diese Aufgaben,
die heute noch oft als Dienstleistung, als immaterielle Leistung verstanden wer-
den, mussen als neuer Kernbereich von Facharbeit in das Berufsbild eingehen.
Das kdnnte die Chance verbessern, Umweltfragen einen hoheren Stellenwert
einzurdumen. In der Bewertung nahe beieinander liegen die ,Modernisierung
von Maschinen” und die Erstellung von ,Funktions-, Pflege- und Wartungsanlei-
tungen”. Letzteres, ,haufig” mit 22 % und ,hin und wieder” mit 13 % genannt,
ist als typische Dienstleistung zu charakterisieren, wenn die Tatigkeiten als Know-
how-Transfer mit Blick auf einen zufriedenen Kunden betrieben werden. Diese
Art von Aufgaben durfte mehr und mehr an Bedeutung gewinnen. Die Erstellung
von verstandlichen Funktions- und Wartungsanleitungen verbessert das Image
eines Unternehmens deutlich.

Die Modernisierung von Maschinen wurde bei den vorliegenden Erhebungen
mit Blick auf den eigenen, z. B. von einem Team zu betreuenden Maschinenpark
beantwortet. In diesem speziellen Fall ist dies eine kontinuierliche Aufgabe fur
alle Facharbeiter, um die Produktionsanlagen auf dem neuesten Stand zu halten.

6.1.1.4 Aufgaben mit iibergreifendem Charakter

Nicht jeder Facharbeiter bewaltigt jede Aufgabe der vorgelagerten, nachgela-
gerten oder direkten Produktion. Sie sind jedoch in einer hohen Anzahl daran
beteiligt und von mehr oder weniger allen Aufgaben aufgrund der vielfaltigen
Verzahnungen betroffen. Dieses fuhrt zu einem sehr hohen Komplexitatsniveau
auf der ,Shop-floor”-Ebene, dem sich dort Arbeitende stellen missen. Welche
Konsequenzen das haben kann, wird in Fall G Gberdeutlich. Mit einer Ricknahme
der umfangreicheren Montageaufgaben soll die Komplexitat reduziert werden,
um die Qualitat zu steigern.

Es sind nicht allein die genannten Aufgaben unterschiedlicher Struktur, die eine
groBe Herausforderung darstellen. Viele der bisher diskutierten Tatigkeiten
lassen sich eher als die Kernaufgaben der Facharbeit mit Fach- oder Dienstleis-
tungsbezug charakterisieren. Sie werden Uberlagert von know-how-intensiven,
sozialen und kulturellen Dimensionen. Dadurch, dass ganze Prozesse zu sichern
sind, kann eine einzelne Aufgabe nicht mehr isoliert erledigt werden. Es sind nicht
nur die unmittelbar vorher oder nachher zu bewaltigenden Arbeitsschritte mit
zu bedenken und abzusichern, sondern es sind auch zahlreiche koordinierende
Funktionen wahrzunehmen, bei gleichzeitig hoher Verantwortung fur die Auf-
tragsabwicklung.

Bild 6-4 weist Aufgaben aus, die Ubergreifenden Charakter haben. Dabei sticht
hervor, dass die Ubernahme von Verantwortung bei Auftrdgen mit 87 % ausge-
sprochen hoch angesiedelt ist.
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Bild 6-4: Aufgaben mit (ibergreifendem Dienstleistungscharakter
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Quelle: biat

Um den reibungslosen Auftragsablauf zu garantieren, nimmt der Kontakt zu Kol-
legen mit fast 98 % den hdchsten Stellenwert ein. Weiter fallt auf, dass

e die eigenstandige Auftragsdurchfihrung (90 %),

e der Austausch von Daten mit Kollegen (82 %),

e der Austausch von Informationen mit Kollegen (85 %) und

e der Austausch von Auftragsfakten (63 %)

durchweg als ausgesprochen bedeutsam charakterisiert wird und bei der Durch-
fuhrung von Auftragen fast ausnahmslos mehr als 2/3 der Beschaftigten mit diesen
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zwischenmenschlichen Dienstleistungsdimensionen ,,operieren”. Dies ist deshalb
bemerkenswert, weil die Untersuchung in Produktionsfeldern angesiedelt war,
die von Hightech und Informations- und Kommunikationstechnologie mit hoher
Konzentration durchsetzt sind. Durch PPS-Systeme, Vernetzung der Maschinen,
CAD/CAM-Anlagen u.a. ist es nicht gelungen, die zwischenmenschlichen Rege-
lungsprozesse zugunsten der Produktion auBler Kraft zu setzen. Weniger wichtig
ist fur Mitarbeiter im produktiven Bereich der Kontakt zu Kunden (trifft bei 30 %
zu) und der Austausch von Daten mit Kunden (trifft fir 23 % zu). Erklarbar ist
das wiederum auf dem Hintergrund, dass der befragte Personenkreis Uber den
gesamten Produktionsprozess gestreut war und nur eine Minderheit direkten
Kundenkontakt hatte. Dieses Ergebnis darf allerdings nicht zu der Annahme
verleiten, dass die kundenorientierte Produktion fur die Arbeitenden weniger
bedeutend ist, im Gegenteil. Die genannten Facharbeiter haben meist keinen
direkten Kontakt zum Kunden. Dass die Produkte den Kunden zufrieden stellen
mussen, ist allerdings allgegenwartig.

Neben dem Arbeiten unter hohem Zeitdruck (fir knapp 60 % der Aufgaben rele-
vant) und der eigenstandigen Terminplanung (fur rund 63 % relevant) sind es in
erster Linie die unternehmensinternen Koordinationsaufgaben, die vom befrag-
ten Personenkreis besonders unterstrichen wurden:

e Kontakte/Absprachen mit Planern und Konstrukteuren (55 %),
¢ Verhandlungen mit Kollegen/Vorgesetzten (73 %),

e Organisieren, Planen, Abstimmen von Auftragen (68 %),

e Koordination von Aufgaben, von Teams (68 % und 58 %),

e Abstimmung zwischen Abteilungen (55 %),

¢ innerbetriebliche Auftragsbearbeitung (20 %).

Sehr unterschiedlich wurde die Relevanz von Fremdsprachenkenntnissen bewer-
tet. Produktionsmitarbeiter, die keinen direkten Kontakt zu auslandischen Kun-
den hatten, hielten Sprachkenntnisse nicht fur erforderlich. Gegenteilig duBerten
sich Servicemitarbeiter, die haufiger zu Kunden ins Ausland fahren. Fur sie sind
zumindest Englischkenntnisse unabdingbar. Firmenleitungen hielten es generell
fur erforderlich, die Ausbildung in Sprachen zu intensivieren. Begriindet wurde
dies vor allem mit der verstarkten Internationalisierung der Markte, wovon auch
zunehmend kleinere Unternehmen betroffen sind.

6.2 Zusammenfassung: Der Facharbeiter als Spezialist und Dienst-
leister

Eine heute reduzierte Zahl an Facharbeitern nimmt umfangreiche und abstrakte
fachbezogene Aufgaben wahr und ist zudem in den gesamten Abstimmungs-
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und Koordinationsprozess der Auftragsabwicklung involviert. Das starkt nicht
nur deren Position, sondern zieht auch eine erhebliche Kompetenzkonzentra-
tion nach sich, die sich in einer markanten Aufgabenvielfalt, Verantwortung
und Belastung auf Facharbeiterebene ausdrickt. Facharbeiter sind heute nicht
mehr fur isolierte Einzelaufgaben, sondern flr komplexe Prozesse zustéandig. Die
Prozesse weisen einen erheblichen Umfang auf und erstrecken sich von der Auf-
tragsannahme bis zur Auftragsfertigstellung und der Ubergabe an firmeninterne
oder externe Kunden. Neben dem Beherrschen der fachlichen Aufgaben sind es
die zahlreichen Werkzeuge und die diskutierten Dienstleistungsdimensionen, die
der Facharbeiter in seinem Kompetenzprofil prasent haben muss.

Eine genaue Aufschlisselung dessen, was fachliche Arbeit ist und was Dienst-
leistungen sind, wurde anhand der Erhebungsergebnisse fur die drei Produk-
tionsfelder (vorgelagerte, direkte und nachgelagerte Produktion) im Abschnitt
6.1.1 bereits geleistet. Bei der hier folgenden zusammenfassenden Betrachtung
wird der Kontextbezug am Beispiel der Fallstudie X heraus gearbeitet. Damit soll
unterstrichen werden, dass es fur einen Facharbeiter darauf ankommt, sowohl
die fachlichen als auch die Dienstleistungskompetenzen in realen Situationen
wirksam werden zu lassen. Deshalb scheint es sinnvoll, diese auch in realen
Situationen und mit inhaltlichen Beziigen zu entwickeln. Wird der Kontext bei
der Vermittlung von Kompetenzen negiert, besteht die Gefahr, dass abstrakte
Vermittlungsprozesse die notwendigen Transferleistungen bei realen Herausfor-
derungen behindern.

Bei den Erhebungen in Fall X wurden die Arbeitsabldufe und Arbeitsaufgaben
eines Rapid-Prototyping-Prozesses identifiziert sowie die Gegenstande der Fach-
arbeit einschlieBlich Methoden und Werkzeugen und auch die produktions-,
prozess- und kundenbezogenen Dienstleistungen. In Tabelle 6-1 sind die wesent-
lichen Ergebnisse dokumentiert. Die Arbeitsaufgaben und der Gegenstand der
Facharbeit (darin kommt der Inhalt der Facharbeit zum Ausdruck) stehen in
engem Zusammenhang mit Dienstleistungen. Geht es bspw. um eine Auftrags-
besprechung, dann kommt es sehr darauf an, mit externen und internen Kunden
Absprachen zu treffen, um alle technischen, kaufmannischen und terminlichen
Details zu klaren. Die sorgfaltige Auseinandersetzung mit den Einzelheiten eines
Auftrages, um alle Kundenanforderungen zu beachten, ist eine weitere Dienst-
leistungsdimension. Diese hangt mit der fachlichen Aufgabe der Fertigungspla-
nung und dem Einspeisen der korrekten Datensatze zusammen. Nur wenn alle
Auftragsdetails bekannt sind, kdnnen die Fertigungsschritte geplant werden. Um
die Kundenwunsche prazise einzulésen und um die geforderte Genauigkeit zu
erzielen, sind als fachliche Aufgabe Dateien anzulegen und in andere Formate
umzuwandeln. Das erfordert eine intensive Auseinandersetzung mit allen kon-
struktiven Details, dem spezifischen Bedarf des Kunden, um Uber den Einsatz und
die Optimierung der zu verwendenden Programme und der Software entscheiden
zu kénnen.
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Bei komplexen Fertigungsverfahren wie dem Rapid Prototyping ist es einerseits
eine besondere fachliche Herausforderung, den Maschineneinsatz und die Soft-
warenutzung und -optimierung fur eine erfolgreiche Produkterstellung sicher zu
stellen. Andererseits bedingt dies erhebliche koordinierende und organisierende
Aufgaben, die den produktions- und prozessbezogenen Dienstleistungen zuzu-
ordnen sind.

Daran wird bereits die komplexe Beziehung zwischen fachbezogenen Aufgaben
und Dienstleistungsaufgaben der Facharbeiter deutlich. Je allgemeiner gerade
Dienstleistungen benannt werden, umso gréBer ist die Gefahr, dass der notwen-
dige Inhaltsbezug fiur die Berufsbildung verloren geht und Dienstleistungsdimen-
sionen als in allgemeinen Bildungsprozessen fur vermittelbar gehalten werden.

Ersichtlich wird aus diesen Ausfihrungen, dass die neuen Kernaufgaben der Fach-
arbeit und die Dienstleistungsdimensionen gemeinsam zu benennen sind. Die
Produktion und Produktionsstrukturen haben ein Niveau erreicht, das eine neue
Balance zwischen fachbezogenen Inhalten und deutlich darlber hinausgehenden
erfordert. Die VerknlUpfung der Fachqualifikationen mit den Dienstleistungen ist
vorhanden — das demonstriert allein schon Tabelle 6-1 — und muss in Berufsprofi-
len sichergestellt werden.

Tabelle 6-1 belegt weiter an einigen Beispielen, dass ehemals ,Uberfachliche”
Qualifikationen, wie z. B. , Auftrdge im Team besprechen”, ,, Aufbereitung von
Kundendaten”, , Dateien laden” u.a. zu funktionalen, fachlichen Qualifikationen
mutierten.

Die aufgezdhlten Dienstleistungen demonstrieren auch, dass bei modernen
Produktionsverfahren eng strukturierte, an wenigen Tatigkeiten ausgerichtete
Facharbeit ihre Bedeutung verloren hat. Die in den Abschnitten 6.1.1.1 bis 6.1.1.4
dargestellten Erhebungsergebnisse erfahren an diesem Beispiel eine weitere
Rechtfertigung.

Der Facharbeiter hat bei den aktuellen industriellen Strukturen eine doppelte
Aufgabe zu l6sen: Er muss einerseits Fachmann und Spezialist sein, um die fach-
lichen Aufgaben, die sehr stark von den technologischen Entwicklungen beein-
flusst sind, zu beherrschen. Gleichzeitig bekommt sein Spezialistendasein einen
universellen Charakter, weil er auch seine Fahigkeiten als Dienstleister unter
Beweis stellen muss.
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Tabelle 6-1: Dienstleistungsaufgaben mit Kontextbezug

besprechen

3D-CAD-Modelle

Arbeitsmittel/
Arbeitsablauf/ Gegenstand der Werkzeuge, ll,('::g:;t;)eezz%%ee?\ee/
Arbeitsaufgaben fachlichen Arbeit OMethpde_n, Dienstleistungen
rganisation
Auftragsannahme Auftrag im Team Zeichnungen Zielgerichtete

Gesprachsfuhrung

Abschatzung der Fer-

-aufbereitung

vom Kunden gelie-

ferten Zeichnungen
und Datensatze zu

STL-Dateien

3D-CAD-Software
unterschiedlicher
Hersteller

Fertigungsschritte
planen

DatenUbertragung
(FritzData, E-Mail)

Gruppengesprach | tjgungsqualitat und
Méglichkeiten der RP
Maschine
Datenerstellung oder | Aufbereitung der |PC Zeichnungslesen —

Auftragsdetails
identifizieren

Berucksichtigung der
Kundenanforderun-
gen

SLC-Erzeu-

gung
o
£
S
¥
8N
2o

Fertigung o X
8
o
]
[

Wartung

Laden und Bearbei-
ten der STL-Datei
an der Rapid Pro-
totyping Software,
Erzeugen der SLC-
Datei

Rapid Prototyping
Software fur das
verwendete Ver-
fahren

Umgang mit Software,

Berucksichtigung
der Anforderungen
(Kunde und nachfol-
gender Prozess),

Erzeugen der vom
Kunden geforderten
Profile

Dokumentation der
Ergebnisse

SLC-Datei an der
Maschine laden

und Prozess star-
ten, Postprozess

Maschinensoft-
ware, Maschine

Maschinensoftware
auswahlen und ein-
setzen

Sicherheitsvorschriften

RP Maschine in
Betrieb nehmen,
warten und ggf.
Fehler diagnostizie-
ren und beheben

Maschinenunterla-
gen, Hotline,

Diagnose von Fehlern
(je nach Fall, bei Zuar-
beiten fur Instandhal-
tung)

Infos zu Fehlersymp-
tomen

Nachfolgende Arbeits-
schritte

Nachbearbeitung
und Formenbau,
etc.

Schleifen, polieren,
Glatten, etc. sowie
Vorbereitung zu
weiteren Anwen-
dungen

Beratung und Kila-
rung zur Anwendung
geeigneter Ferti-
gungsverfahren.

Quelle: biat
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7 Modernisierte Aus- und Weiterbildung in Unternehmen
und deren Relevanz fiir Dienstleistungskompetenzen

In ihrer Dissertation ,Qualifizierung fur moderne Beruflichkeit” schreibt Meyer:
.Das Wissen moderner Formen von Beruflichkeit ist durch eine spezifische Kom-
bination aus sowohl inhaltlich-konkretem als auch abstrakt-prozessbezogenem
Wissen gekennzeichnet und damit vergleichbar mit gehobenen Formen von
Beruflichkeit ... Es geht dabei vor allem um die situationsgerechte Anwendung
von Wissen, wobei sich fachlich-inhaltliche Beztige reflexiv in die Fahigkeit zu
situationsgerechtem und produktivem Umgang mit Fachwissen wandeln. Fach-
wissen verliert im Zuge dieser Entwicklung also keineswegs an Bedeutung. Wie
in der gehobenen Berufsform der Profession ist es nach wie vor elementar und
unverzichtbar fur die Berufsaustbung. Allerdings ist das Fachwissen zunehmend
weniger inhaltlich konkret definiert und dauerhaft angelegt. Angesichts fort-
schreitender technischer Entwicklung und einer permanenten Verkirzung von
Innovations- und Produktzyklen halt inhaltlich spezifisches berufliches Fachwissen
nur noch drei bis vier Jahre vor” (Meyer 2000, S. 193f.).

Die Autorin geht davon aus, dass die neuen betrieblichen Organisationskon-
zepte bereits gegriffen haben oder zunehmend intensiver greifen werden. Fur
diese Einschatzung gibt es ausreichend Belege im Kapitel 5. Nicht zu teilen ist
jedoch ihre Position, dass Fachwissen ,zunehmend weniger inhaltlich konkret
definiert” ist und nur noch drei bis vier Jahre vorhalt. Dieses Verstandnis geht
von dem Kurzschluss aus, dass Fachwissen allein technikbezogenes Wissen ist.
Die Ausfuhrungen in Kapitel 5 liefern den Beweis, dass technisches Spezialwissen
far Facharbeiter nach wie vor relevant ist, sich auch inhaltlich bestimmen [&sst,
jedoch schnellen Innovationszyklen unterliegt. Nur, das wiederum war in allen
Fallstudien feststellbar: Technisches Spezialwissen eignen sich Facharbeiter sehr
schnell an, sie ,wandern” mit den Innovationszyklen mit. Die eigentliche Heraus-
forderung allerdings ist

a) dieses Spezialwissen verfugbar zu machen oder es zu nutzen, um komplexe
technische Zusammenhange zu durchdringen und

b) sich komplementdre Kompetenzen, resultierend aus den am eigenen Aufga-
bengebiet angrenzenden Berufen, anzueignen und in die Gestaltung der sich
dynamisch verandernden Arbeitsprozesse einzubringen.

In der Aus- und Weiterbildung haben Unternehmen nach den Ergebnissen der
Fallstudien bisher unterschiedlich darauf reagiert. Manche haben aufgrund der
strukturellen Veranderungen in der Produktion die Qualifizierungsprozesse
vollstandig umgestaltet, andere wiederum vernachlassigen Qualifizierungsiniti-
ativen.
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Betriebe mit innovativen Aus- und Weiterbildungsmodellen verwiesen bei den
Befragungen darauf, dass

e die existierenden Berufsbilder ,als zweispurige Autobahn einzuschatzen
sind”, die Herausforderungen allerdings

¢ die Autobahn langst anders verlaufen lassen und sechsspurig ausgebaut ist.

.Best Practice”-Entwicklungen und die dabei vermittelten Dienstleistungen wer-
den nachstehend dargestellt.

7.1 Ausbildung in ausgewahlten Unternehmen

Von den untersuchten Fallen beteiligten sich rund 34 an beruflicher Erstausbil-
dung. Abhéngig von der UnternehmensgréBe wird in einem metalltechnischen
Ausbildungsberuf oder aber in bis zu 6 Berufen ausgebildet. Tendenziell werden
in den befragten Betrieben drei ,, Ausbildungsphilosophien” verfolgt:

a) Auszubildende lernen durch Mitarbeit in einzelnen Abteilungen und Betreu-
ung durch einen Ausbildungsbeauftragten. Dieses Modell ist vorherrschend in
Klein- und Mittelbetrieben.

b) Die Ausbildung erfolgt durch engere Orientierung am Ausbildungsrahmen-
plan, hat eine fachsystematische Auspragung und wird um Projektarbeiten
erweitert. Die Betreuung erfolgt durch Ausbilder in einer Lehrwerkstatt und/
oder situationsbezogen durch Facharbeiter in der Produktion. Dieses Modell
herrscht bei mittleren und gréBeren Betrieben vor.

¢) Die Ausbildung orientiert sich am Ausbildungsrahmenplan - ,,im Sinne einer
zweispurigen Autobahn”! — und wird durch komplexe Projekte erheblich
erweitert — ,im Sinne einer sechsspurigen Autobahn”! —, um auf die erheblich
erweiterten Aufgabenfelder und eigenverantwortliche Rolle in der Produk-
tion vorzubereiten. Vor allem GroBbetriebe versuchen, diesen Weg zu gehen.

Die Betriebe nach Philosophie a) sehen kaum Moglichkeiten, den Nachwuchs
anders zu qualifizieren als durch die Mitarbeit in verschiedenen Abteilungen (vgl.
z.B. Fall A, B, C, K u.a.). Eine haufig genannte Ursache dafur war die hohe Aufga-
bendichte in der Produktion. Besonderes Merkmal der Ausbildung in diesen Fallen
ist, dass sie arbeitsplatznah und betriebsspezifisch erfolgt. Lehrwerkstatten zur
Kompensation gewisser Defizite oder um Fertigkeiten zu erlernen, die im Betrieb
nicht erlernt werden kénnen, sind in diesen Fallen eher selten anzutreffen. Es gibt
allerdings erhebliche Bemihungen, durch ein ,kluges Rotationssystem” oder die
Zuordnung zu erfahrenen Facharbeitern oder Meistern den Auszubildenden die
ErschlieBung des gesamten Ausbildungsspektrums zu erleichtern. Dieses Interesse
besteht schon deshalb, weil solche Betriebe in der Regel mit den Auszubilden-
den ihren Nachwuchsbedarf decken und von den zukunftigen Facharbeitern die
Beherrschung produktionstibergreifender Arbeitsprozesse erwartet wird.
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Ein handwerklich-traditioneller Einschlag, kombiniert mit der Notwendigkeit,
in modernen Technologien auszubilden, ist bei dieser Ausbildungsphilosophie
durchaus erkennbar, wie Fall K beispielhaft belegt:

Der Ausbildungsleiter bei Fall K orientiert sich in der Durchfihrung der Ausbil-
dung nicht unbedingt an den Lehrplanen — ,,... das ware doch Quatsch” — sondern
vor allem auch an dem jeweiligen Entwicklungsstand des Auszubildenden. Wenn
z. B. ein Auszubildender die Grundfertigkeiten der Metallbearbeitung relativ
schnell erlernt hat, wird er zligig in den verschiedenen Fertigungsbereichen ein-
gesetzt. Hier sollen die Auszubildenden moglichst schnell den Umgang mit CNC-
Maschinen erlernen.

Der Ausbildungsleiter legt groBen Wert auf die Vermittlung und das Uben von
handwerklichen Fahigkeiten wie z. B. das Feilen. Er geht davon aus, dass die
Auszubildenden ein Gefuhl fur die Bearbeitung bekommen mussen, auch wenn
der Schwerpunkt der spateren Arbeit in der wenig fertigkeitsbezogenen Beherr-
schung von CNC-Maschinen liegt.

Fur die Auszubildenden hat er zwar einen Ausbildungsplan, aber es hdangt von
den festgestellten Fahigkeiten ab, wie lange die Auszubildenden in den jeweili-
gen Abteilungen bleiben (vgl. Tabelle 7-1).

Fur die Prifungen bendétigen die Auszubildenden Kenntnisse in der PAL-Program-
mierung. Nach Ansicht des Ausbildungsleiters ist diese Programmierart keine gute
Grundlage fur den spateren Arbeitsplatz im untersuchten Unternehmen:

«...die Programme, die in der Schule geschrieben werden, laufen auf unseren
Maschinen hundertprozentig nicht.”

Auf CNC-Kenntnisse wird besonders Wert gelegt, da die Anzahl und der Einsatz
der numerisch gesteuerten Maschinen standig zugenommen hat und weiter
zunehmen wird.

Tabelle 7-1 gibt einen Uberblick tber die einzelnen Phasen der Ausbildung und
deren Bezug zur Produktion (allerdings ohne das 4. Ausbildungsjahr). Es ist in
diesem Fall ersichtlich, dass die Ausbildung nach einer funfwochigen Einfih-
rungsphase in der Produktion stattfindet und dort das Arbeiten mit Maschinen
im Mittelpunkt steht.

Betriebe, die nach Philosophie b) ausbilden, haben oft eine lange Ausbildungs-
tradition und deshalb ausgepragte, systematisch geordnete Lehrwerkstattstruk-
turen. Einerseits erhalten sie diese aufrecht, andererseits versuchen sie erhebliche
Erweiterungen umzusetzen. Die Lehrwerkstatt wird genutzt, um die fachsystema-
tisch ausgerichtete Grundausbildung durchzufihren und fachliche Vertiefungen
vorzunehmen, wie z. B. Kurse in Steuerungstechnik, SPS, Hydraulik/Pneumatik,
SchweiBen, Elektronik usw. Danach schlieBt sich in der Regel ein Durchlauf durch
verschiedene betriebliche Abteilungen an, der wiederum durch fachspezifische



MODERNISIERTE AUS- UND WEITERBILDUNG 127

Tabelle 7-1: Ausbildungsplan fiir die Auszubildenden zum Werkzeugmechaniker

- A
Lohrjahe i ;:ei”ahr/h)/(l)<:> 1123 a]5|6|7|8
A[A|A|A|A|H[H|H
\1/\5/333/‘2:00 9110{11]|12(13{14{15|16|17|18|19(20|21|22|23|24(25|26|27|28|29(30({31(32|33|34
HI|H|H|H|H|{H|H|H|H|H|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F|F
Et.ehrjahr 35(36|37|38|39|40(41(42(43|44|45|46(47(48|49|50(51|52({1|2|3|4|5(6|7 |8
S|S|S|S|S|[S|S|S|S|D|D|D[D|D|S|S|[S|[S|H|H|H|A[A[A|A|A
20002001 1 9 |10|11|12|13|14|1516(17|18{19]20(21|22(23(24| 25|26|27|28|29|30[31|32[3334
A|A|F|F|F|F|F|F|F|F|F|[F|F|F|F|F[S|S|S|S|S|[S|[S|S|S]|S
E(Iehrjahr 35(36|37|38|39|40(41(42(43|44|45|46(47(48|49|50(51|52({1|2|3|4|5(6|7 |8
S{S|U|[U|U|U|U|U|U|U|U|H|H|H|H|H|H|H|H|H|H|H|H|F|F|F
\2/\(/)(())C1P/‘ZGOOZ 9110{11|12(13{14{15|16|17|18|19(20|21|22|23|24(25|26|27|28|29(30{31(32|33|34
FIF|F|F|F|F|F|F[S|[S|S|S|S|S[S|[S|[S|S|S|S|S|H|H|H|H[H
F = Frésen S = Schleifen U = UFZ/ Uberbetriebliche Ausbildung
D = Drehen H = Fertigung Bearbeitung A = Ausbildung allgemein
Quelle: Fall K

Kurse in der Lehrwerkstatt erganzt wird. Gegen Ende der Ausbildung werden mit
Hilfe von Projektarbeit und dem Praktizieren verschiedener Sozialformen (Grup-
penarbeit, Einzelarbeit, Zusammenarbeit von Auszubildenden verschiedener Aus-
bildungsberufe) gezielt auf betriebliche Situationen vorbereitet. Ein Beispiel flur
eine dafur typische Ausbildungsstruktur zeigt Ubersicht 7-1%7.

Bei Philosophie b) handelt es sich zweifellos um eine Mischform zwischen traditi-
onellen Ausbildungsansatzen und eine Reaktion auf aktuelle betriebliche Heraus-

37 Es handelt sich in diesem Falle um die Ausbildungsorganisation im untersuchten Fall H,
die fur Metall- und Elektroberufe zur Anwendung kommt. Fir Metallberufe standen
schriftlich fixierte Ausbildungsplane nicht zur Verfigung. Deshalb wird die Organisati-
onsvariante am Beispiel eines Elektroberufes gezeigt.
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Bild 7-1:

Beispiel einer Ausbildungsstruktur

(LBegim ) Fertigkeit Kenntni
Ausbildungswerkstatt Mechanik Betrieb und Berufsschule
Grundausbildung «—" Arbeitssicherheit - Berufsbildung, Aufbau und Organisation
10 Wochen - Mechanische Grundfertigkeiten des Ausbildungsbetriebes, Arbeits- und
- Werkstoffbearbeitung Tarifrecht, Arbeitsschutz, Arbeitssicherheit,
- Anfertigen von mechanischen Teilen Umweltschutz, Datenschutz und rationelle
Stiitz- . an Werkzeugmaschinen Energieversorgung.
Nein Lernziel N . . v . . .
Unterricht icht? - Montieren von mechanischen Teilen - Einflihrung in das technische Zeichnen
erreicht? - Einfiihrung in die Werkstoffe,
Werkstoffverarbeitung
Ausbildungswerkstatt Elektronik
Grundausbildung - Arbeitssicherheit VDE SchutzmaRnahmen - Grundlagen der Elektrotechnik
68 Wochen - Anfertigen von Leitungen - Grundsatzliche Wirkungsweise von
- Aufbau einfacher Schaltungen mit Halbleiterbauteilen (z.B. Diode, Transistor)
elektromechanischen Bauteilen - Einfiihrung in die Steuerungs- und
- MeRiibungen mit analogen und digitalen Digitaltechnik
Stitz- MeRinstrumenten - Einfiihrung in die Elektronik
Unterricht - Zusammenbauen und Verdrahten von - Einfiihrung in die SchutzmaRnahmen
mechanischen und elektromechanischen - Schaltungs- und Funktionsanalyse
Bauteilen zu Baugruppen und Geréten - Layoutentwicklung mit PC
- Anfertigen und Bestiicken von Leiterplatten|
IHK
‘ Zwischenpriifung ‘ Ausbildungswerkstatt Elektronik
- Mechanische Montage - MeR- und Regelungstechnik
- Zusammenbau, Inbetriebnahme und - Digitaltechnik
Fehlersuche an Digitalschaltungen, - Elektrotechnik / Elektronik
Mikrocomputern, Netzgeraten - Elektrische Antriebe
- Logikanalyse - Schaltungs- und Funktionsanalyse
- NetzgeratemeRtechnik - Technische Mathematik
Stiitz- B - Einfuhrung in die Steuerungstechnik mit - Niederfrequenzverstérkertechnik
Unterricht Nein Lernziel elektronischen Komponenten - Analog- und Digitaltechnik
nterric erreicht? - Leistungselektronik - MeRtechnik
- Wirtschafts- und Sozialkunde
Betriebsdurchlauf
Fachbildung | |- Montieren und Verdrahten von | - Elektromechanische-, digitale und
26 Wochen mechanischen und elektromechanischen pneumatische Steuerungen
Bauteilen zu Baugruppen und Geréaten - SPS-TEchnik
- Messen, Prifen und Einstellen von - Kippschaltungen, Zéhlschaltungen
Stiitz- ) Baugruppen und Geraten - Operationsverstarkertechnik
Unterricht Nein Lernziel - Wechselstromtechnik
nterric erreicht? - AD, DA-Wandler
Ausbildungswerkstatt Elektronik
Fachbildung - Anwendung von SPS am Beispiel - SPS-Steuerungstechnik
34 Wochen - PC-unterstiitzte MeRtechnik - Stromrichterschaltungen
- Logikanalyse - Drehzahlregelung
- Inbetriebnahme und Fehlersuche - Sensorik, Schnittstellen
- Priifen, Messen, Einstellen und Abgleichen - Mikrocomputertechnik
von Funktions- und Prozessablaufen - Programmierung
- Interfacetechnik
Sttz- Nein Lernziel
Unterricht erreicht? Einzelarbeit, Gruppenarbeit und Projektarbeit zu allen Fachgebieten
AbschluRzeugnis
Anmeldung zur
IHK-Priifung
Priifung vor der IHK
Quelle: Fall H

forderungen. Existierende Ausbildungsstrukturen werden so lange nicht zer-
stort, wie sie von der Unternehmensleitung mitgetragen werden. Sie werden
erganzt mit der Absicht, neueren betrieblichen Entwicklungen gerecht zu wer-
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den. Die Optimierung und Anpassung an neue oder modifizierte Berufsbilder
finden jedoch in jedem Falle und meist ohne groBeren Zeitverzug statt. Dieser
Anpassungsprozess wird in der Regel mit Hilfe von innovativen didaktisch-metho-
dischen Ansatzen begleitet. Das ,Arbeiten mit Projekten” nimmt dabei einen
hohen Stellenwert ein.

»Bei den einzelnen Ausbildungsschwerpunkten greifen die Betriebsbedurfnisse
der verschiedenen Bereiche stark in die Ausbildung ein. Man versucht sich immer
starker von den alten ,Geschichten’ zu |6sen und die Ausbildung den betrieblichen
Bedirfnissen anzupassen. So werden einzelne Bausteine reduziert oder sogar
weggelassen, wie z. B. Nieten, Schweifen oder MeiB3eln. Diese Sachen werden nur
betriebsspezifisch gelehrt. Der Rahmenlehrplan hat so viel Luft, dass der Bedarf
des Betriebes ohne Probleme integriert werden kann. Die Ausbildungsordnung ist
der ... Begrenzungsstreifen der Fahrbahn ...". Sie gibt also nur den Rahmen vor, in
dem sich die Ausbildung bewegt. Es wird vermehrt der Schwerpunkt auf Kompe-
tenzen wie Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz gelegt.

Neben der Auseinandersetzung mit der Technik soll der Abzubildende selbststan-
dig planen und organisieren, in einem Team arbeiten so wie den Qualitédtsgedan-
ken umsetzen kénnen” (Ausbilder, Fall D).

~Vonseiten der Fuhrungsebene werden diese Fahigkeiten besonders unterstri-
chen: Die ,weichen’ Faktoren sollen in der Ausbildung erhéht werden und die
,harten’ gesenkt. Der Ausbildungsverantwortliche sieht als wichtige Qualifikati-
onsanforderung, dass die Facharbeiter eine hohe Zuverlassigkeit bei der Aufga-
benwahrnehmung und nur geringe Fehlzeiten aufweisen” (Technischer Leiter,
Fall D).

Der Drang der Unternehmen, mit der Ausbildung naher an die Bedurfnisse des
Betriebes heranzuriicken, lasst sich darauf zurtuckfuhren, dass Ausbildung beson-
ders in GroBbetrieben inzwischen durchgangig als ,,Kostenstelle” bei einzelnen
Betriebseinheiten, Abteilungen oder Unternehmensbereichen gefuhrt wird
und nicht mehr als etwas Unabdingbares gilt, das einfach vom Unternehmen
mitfinanziert wird. Die ,bezahlenden” Abteilungen erwarten im Gegenzug ein
»~hutzbares Ergebnis”, das hei3t eine qualifizierte Person, die nach den jeweiligen
Notwendigkeiten eingesetzt werden kann. Beispielhaft Fall Q:

»Die Ausbildungsordnung gibt einen bestimmten Mindestrahmen vor, ist jedoch
nicht sehr aktuell. Wir brauchen eine Ausbildungsordnung, die keine Fesseln
anlegt, denn die haben wir im Moment ja. Die Frage ist jedoch, wie weit jemand
bereit ist, sich darlber hinwegzusetzen. Uns ist es relativ egal, was drin steht, wir
machen, was notwendig ist” (Ausbildungsleiter, Fall Q).

Z. B. sind heute bundesweit die Prifungen nach der Ausbildungsordnung noch an
konventionellen Maschinen und nicht an CNC-Maschinen durchzufihren.
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Jedoch im gesamten Unternehmen gibt es weniger konventionelle Maschinen
als im Ausbildungsbereich. Die Realitat lauft im Unternehmen an CNC-Maschinen
ab. Deshalb wird die Prifung bei uns in Abstimmung mit der Kammer und dem
Prifungsausschuss mit CNC-Maschinen durchgefihrt. Wenn wir das nicht tun
wirden, wirde der Betrieb die Ausbildung zumachen, da wir was liefern, was
nicht aktuell ist” (Ausbildungsleiter, Fall Q).

Diese Situation fuhrt auch dazu, dass Unternehmen mit gréBeren Ausbildungsab-
teilungen parallel zur Reorganisation der Unternehmensstruktur ein ,Experimen-
tierfeld Ausbildung” er6ffnet haben, das nach und nach zu erheblich veréanderten
Ausbildungskonzeptionen fuhren durfte.

Die Ausbildung im Sinne von Philosophie c) verfolgt besonders innovative
Ansatze, die sich teilweise erheblich von den herkdmmlichen Strukturen geldst
haben. Ein Unternehmen, das umfangreiche Erfahrungen mit Lerninselkonzepten
gesammelt hatte, diesen Ansatz jedoch im Rahmen der betrieblichen Umstruktu-
rierungsmaBnahmen aufgab, verfolgt einerseits ein Konzept, das den Projektan-
satz favorisiert und zur Grindung einer Juniorfirma durch Auszubildende fuhrte.
Auf der anderen Seite bildet es durchaus bei Bedarf fachsystematisch aus, um
erforderliche grundlegende Fertigkeiten zu vermitteln.

Wesentlich ist, dass neben der Juniorfirma kontinuierliche Uberlegungen zur Ver-
besserung der Ausbildung angestellt werden. Daraus resultieren Vorschlage, die
sowohl die betrieblichen Ausbildungsstrukturen als auch die Ausbildungsordnun-
gen betreffen. Der Vorschlag im Einzelnen:

1. ,Herauslosen der alten Inhalte aus den Ausbildungsordnungen von Berufen,
wie z. B. Zerspanungsmechaniker, Industriemechaniker, Industrieelektroniker:

® Nieten,

e SchweiB3en,
sollten nur noch betriebs-

* Loten, spezifisch gelernt werden

e MeiB3eln,
e Hammern,

zugunsten von

e Steuerungstechnik (Hydraulik, Pneumatik, Elektrik, Elektronik ...),

e Softwaresteuerungen,

¢ verschiedenen Programmierverfahren fur Produktionssteuerungssysteme,
e Maoglichkeiten zur Berucksichtigung neuester Entwicklungen,

e Moglichkeiten zur flexiblen Ausbildungsgestaltung.

2. Besonders zu forcieren ist nach den betrieblichen Forderungen
e die Entwicklung von selbststandigem Denken und Handeln,
e das Wissen um das ,Wie"” der Problemldsung sowie die Fahigkeit, Pro-
bleme selbststandig zu l6sen,
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e der Qualitatsgedanke mit Blick auf das Produkt und die betrieblichen
Ablaufe, wie Termingenauigkeit, fehlerfreie Produktlieferung, Kostenbe-
zZug u.a.

3. Durch Projektarbeiten sollen Fahigkeiten entwickelt werden wie
e Auftragseinwerbung,
e Terminplanung,
e Kooperation mit Azubis anderer Berufe,
e Kostenbewusstsein,
* Planungssicherheit.

4. Projekte, die eigenstandig von Auszubildenden betrieben werden” (Ausbilder,
Fall D).

Der Projektansatz ,Jufi” (Juniorfirma) wird bereits erprobt und zeigt erste Ergeb-
nisse. Zur Férderung der genannten Anspriche wurde Jufi von Auszubildenden
gegrindet. Das Konzept ist im Anhang 4 dokumentiert.

Es wird in einer ,realen” Firma umgesetzt. Ziel ist, anhand von realen Produkten
oder Auftragen den gesamten Arbeitsablauf von der Auftragsbeschaffung Uber
die Produktion bis hin zum Verkauf zu bearbeiten. Dabei mussen die Auszubil-
denden Aufgaben erfullen, die von der Produktfindung, Materialbeschaffung,
Arbeitsplanung, Fertigung bis hin zum Marketing reichen. Eigenverantwortliche
Entscheidungen sind zu fallen, Abstimmungs- und Kooperationsgesprache mit
den Kollegen zu fuhren und Probleme gemeinsam zu I6sen. Alle diese Aufgaben
treffen die Auszubildenden in ihrer spateren Arbeit wieder an. Sie werden mit
technischen und wirtschaftlichen Fragen konfrontiert, die sie beantworten mus-
sen. Sie lernen ihre Arbeit zu organisieren und mit sozialen Herausforderungen
umzugehen. Sehr wichtig ist zudem, dass die Auszubildenden berufstbergrei-
fende Einblicke erhalten und so die Geschaftsprozesse kennen lernen.

Eine andere Konzeption, die vom Unternehmen Fall N verfolgt wird, ist dhnlich
angelegt. Nach der Vermittlung traditioneller Grundlagen in der Lehrwerkstatt
erfolgt die Heranfuhrung der Industrie- und Zerspanungsmechaniker an neue
Technologien, wie CNC-Technik, SPS-Technik, E-Hydraulik und CAD-Konstruktion
etc. Die Qualifizierung fur das Losen von Problemen, die Zusammenarbeit im
Team, die vorbeugende Instandhaltung, Arbeitssicherheit und Unfallschutz u.a.
erfolgt weitgehend durch Mitarbeit in den Fertigungsinseln und Anleitung durch
Ausbildungsbeauftragte.

Eine Kultur der Verantwortungsbereitschaft soll im Rahmen der Erstausbildung
bei den gewerblich-technischen Berufen geférdert werden, und zwar durch

e das Arbeiten mit und in Projekten;

e die Anleitung von Auszubildenden des ersten Ausbildungsjahres durch Auszu-
bildende des zweiten und dritten Ausbildungsjahres;
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e Seminare der Berufsgenossenschaft, in denen der Arbeits- und Gesundheits-
schutz im Vordergrund steht; aber auch durch Diskussion von Problematiken,
in denen sich Jugendliche involviert fihlen, wie etwa Drogenprobleme oder
Verkehrssicherheit;

* Projekte in Zusammenarbeit mit der Berufsschule (Azubi 2000).

All diese MaBnahmen sollen die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung
fordern (vgl. Fall N).

Einen besonderen Stellenwert nimmt das Projekt ,,Azubi 2000 +" ein, um auf vor-
genannte Anforderungen vorzubereiten. Das geht deutlich Uber die Forderungen
der Ausbildungsordnung hinaus.

Bei der Projektgestaltung wurde Wert auf eine reale Kunden-Lieferantenbe-
ziehung gelegt. Aufgabe der Schiler bei diesem Projekt ist es, eine bestimmte
Anzahl (Kleinserie) von Teilen zu produzieren, die den Zeichnungsvorgaben und
weiteren Spezifikationen des Kunden entsprechen und anschlieBend von ihm
im weiteren Fertigungsprozess verwendet werden kénnen. Der Produktionsort
ist die Berufsschule. Der Kunde bekommt von den Schilern ein verbindliches
Angebot. Die Schuler treten mit ihrem Angebot in den Wettbewerb mit den
hausinternen Anbietern. Akzeptiert der Kunde das schriftliche Angebot, erteilt er
den Schulern einen Auftrag. Die gelieferten Teile werden dem Kunden in Rech-
nung gestellt. Ziel ist, dass die Schuler aus dieser Tatigkeit einen wirtschaftlichen
Gewinn erzielen. Sie grindeten dazu eine Firma (GbR). Alle organisatorischen
Aufgaben sind von den Auszubildenden eigenstandig mit entsprechender Hil-
festellung zu erledigen. Alle Planungs-, Vorbereitungs- und Fertigungsaufgaben
werden im Rahmen des Berufschulunterrichts erledigt. Alle Akteure verfiigen in
einer Planungs- und Fertigungsinsel Gber eine vernetzte Computeranlage, die mit
dem Microsoft-Office Paket und jeweils einem CAD- und CNC-Programm ausge-
stattet ist. Dort stehen ihnen auch moderne Kommunikationsmittel wie Telefon,
Fax, E-Mail und Internetanschluss zur Verfiigung. In den Nebenrdumen stehen die
CNC-Bearbeitungsmaschinen.

Innovativ ist, dass die Beteiligten mit einem Wissen ausgestattet werden, das sie
in die Lage versetzt, die wesentlichen fachlichen und wirtschaftlichen Zusammen-
hénge eines betrieblichen Produktionsablaufes zu verstehen. Im Vordergrund ste-
hen dabei die selbst gewonnenen Kenntnisse und methodischen sowie sozialen
Qualifikationen.

Die Auszubildenden durchlaufen einen kompletten Auftrag von der Kalkulation
bis zur Auslieferung. Dafiir benétigen sie sehr viele zusatzliche Fahigkeiten, die
sonst nicht Bestandteil der Ausbildung sind, wie

e Kalkulationsverfahren (Stuckpreiskalkulation, Lohnkostenermittlung ...),

e Arbeitsvorbereitung,
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e Verfahren zur Prozessoptimierung, um einen Gewinn zu erreichen,
e Erfassung und Dokumentation des Auftrages im PC,

e Prufplanauswertung,

e Bedienen von Messmaschinen (Werkzeuge),

e Erfassung von Daten mit moderner Messtechnik oder durch elektronische Ver-
fahren,

e Metalluntersuchungen (Harterei),
e Qualitatssicherung,

e  Umweltschutz (Metallabfalle, Kihlschmierstoffe ...).

Durch das Projekt , Azubi 2000 +" werden die Auszubildenden schon frihzeitig
auf die neuen Anforderungen des Unternehmens, vor allem auf die Relevanz
vorherrschender Produktionskulturen vorbereitet, um besonders das problemori-
entierte Denken, was immer entscheidender wird (Ausbildungsverantwortlicher),
zu entwickeln und zu verbessern.

Mit , Jufi” und ,Azubi 2000 +" vergleichbar ist ,,Prozubi” (Produktion durch Aus-
zubildende). Auch hier geht es um selbststéandiges Bearbeiten von Projekten und
Auftragen durch Auszubildende, um damit

e Verantwortungsbewusstsein,
¢ Qualitatsbewusstsein,
¢ Kundenbewusstsein und

e Kostenbewusstsein

besonders zu fordern.

GroBere Betriebe und Betriebe mit Ausbildungsabteilungen gehen zunehmend
dazu Uber, computergestitzte Lernprogramme (CBTs) zur Unterstitzung der
Ausbildung einzusetzen. Der Charakter dieser meist interaktiven Lernsoftware ist
sehr unterschiedlich. Die einen konzentrieren sich auf die Vermittlung von grund-
legenden Kenntnissen — vgl. Fall O — zum Prufen, Spanen, Figen, Umformen und
Zerteilen, Arbeitsplanung und Prafungsmodul. Die anderen haben die Simula-
tion von z. B. ,CNC-Zerspanung” zum Gegenstand. Allerdings konnte keine CBT,
Web-based-training oder Simulations-Euphorie festgestellt werden. Sowohl bei
kleineren als auch bei gréBeren Unternehmen fand eher ein gut tberlegter Ein-
satz von Multimedia statt. Diesen Instrumenten wurde unterstitzender Charakter
bescheinigt. Sie kénnen jedoch das Sammeln von Erfahrungen, die Auseinander-
setzung mit Arbeitsprozessen, das Arbeiten und Lernen mit Teammitgliedern in
Fertigungsinseln nicht ersetzen.

Die Qualifizierungsnotwendigkeiten fur innovative Unternehmen werden von
Personal- und Ausbildungsverantwortlichen wesentlich umfassender eingeschatzt
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als sie durch multimediale Lernkonzepte derzeit vermittelt werden kénnen. In ers-
ter Linie ist es der reale Bezug zur Arbeit, dem hohe Relevanz zugeschrieben wird
und der nicht durch ,, multimediale Instrumente” transferiert werden kann.

Wie schon dargestellt, gibt es in den untersuchten Betrieben unterschiedliche
Ansatze, die gewlinschten Kompetenzen zu entwickeln. Allen ist jedoch gemein-
sam, dass sie neben den fachlichen Qualifikationen, die langst nicht mehr beim
Bedienen einer Maschine enden, sondern Rusten, Programmieren und Opti-
mieren sehr unterschiedlicher Maschinen einschlieBen und daneben auch die
Qualifizierung fur Montagearbeiten, Qualitatsprifung usw. beinhalten kénnen.
Auffallend ist zugleich, dass beispielsweise vor allem dann, wenn groBe Ausbil-
dungsabteilungen existieren, der traditionelle Qualifizierungsweg, der von einem
eher situationsbezogenen Lernen gepragt ist, aufgegeben wird zugunsten eines
ziel- und zirkulationsorientierten Modells, das eine kontinuierliche ganzheitliche
Beurteilung mit Beratungs- und Foérderphase kombiniert. Typisch dafur ist bei-
spielsweise das ,,AiD-Konzept” (Ausbildung im Dialog), das weit verbreitet ist (vgl.
Fall Q) und von amerikanischen Lerntheorien abgeleitet ist. AiD beinhaltet ein
umfassendes Beurteilungs- und Bewertungsraster zu fachlichen Qualifikationen
und zu ,Schlisselqualifikationen” 3. Letztere umfassen mehr oder weniger alle
~weichen” Komponenten, die von Arbeitskraften innerhalb moderner Produkti-
onsstrukturen gefordert werden.

Ein anderer, besonders weit verbreiteter Weg ist eine Qualifizierung fur Anforde-
rungen, die in allen Produktionssituationen relevant sind. In Fall Q wurden daflr
die Kategorien Lernen, Denken, Zusammenarbeiten, Qualitat, Kosten und Planen
genannt und inhaltlich gefillt. Lernen und Denken kdénnen als eher kontextfrei
charakterisiert werden, wohingegen Zusammenarbeiten, Qualitat, Kosten und
Planen einen Kontextbezug haben und auch haben sollten, weil sie dann bei Qua-
lifizierungs- und Kompetenzentwicklungsprozessen mit konkreten Herausforde-
rungen verbunden werden kénnen. Das kénnten jeweils aktuelle betriebliche
Situationen sein oder Aufgaben, die sich beim Arbeiten mit Projekten ergeben. In
der Berufsausbildung hat es natarlich hinsichtlich Motivation und Lernerfolg auch
einige Vorteile, wenn Lernen und Denken ebenfalls einen Kontextbezug aufwei-
sen oder Lernen gar mit Arbeiten verbunden wird.

Eine Konkretisierung der genannten Kategorien erfolgt in Anlehnung an Fall Q,
erweitert um Erkenntnisse aus anderen Fallstudien:

38 Die Begrifflichkeiten, die daftir genutzt werden, entstammen der padagogischen, be-
rufspadagogischen oder lerntheoretischen Literatur. Beispielhaft dafur sind Begriffe wie
.Berufstbergreifende Kompetenzen”, ,Schlusselqualifikationen”, ,Schlusselkompeten-
zen" usw. Das Besondere ist allerdings, dass innerbetrieblich die Begriffe in der Regel
mit ganz konkreten Vorstellungen und Inhalten gefullt sind. An dieser Stelle wird auf
diese Begrifflichkeit nicht weiter eingegangen, sondern Begriffe werden mit konkreten
Inhalten gefullt.
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Lernen

Sammeln, Verarbeiten und Verbreiten von Informationen,
Lernen in Gruppen,

Gesteuertes Selbstlernen (z. B. mit Multimedia),
Eigengesteuertes Selbstlernen (z. B. in Projekten),

Planen der Weiterbildung nach der Ausbildung (Zusatzqualifikationen, Vertie-
fung ausgewahlter Inhalte),

Lerntechniken,

Eigeninitiative fur Verbesserungsprozesse,
Zuverlassigkeit / Verantwortungsbereitschaft,
Arbeitsmethodik,

Dokumentation von Arbeitsschritten.

Denken

Erkennen von Ursache und Wirkung,

Kreatives Denken,

Denken in Systemen, Erkennen von Systemzusammenhangen,
Problemanalyse,

Vernetztes Denken,

Probleml&sung — Probleml&sefahigkeit.

Zusammenarbeiten

Grundlagen verantwortungsvoller Zusammenarbeit (Einzelarbeit/
Gruppenarbeit),

Erleben der Zusammenarbeit in Gruppen, Kooperation im Team,
Kommunikation und Kooperation/Kontaktfreudigkeit,
Aufbau von Gruppen - Kritik- und Konfliktmanagement,

Zusammenarbeit in Projekt- und Arbeitsgruppen.

Qualitat

Grundlagen qualitatsbewussten Handelns (Arbeit/Produkt/Umwelt),
Transparente Ablaufe,

Eigenkontrolle mit Fremdbewertung,

Datensicherheitsverfahren,

Qualitatssicherungstechniken,

Prazise Selbstkontrolle,
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e MaBnahmen zur Qualitatssicherung, statistische Prozesskontrolle,

e Kundenverstandnis intern/extern.

Kosten

e Grundlagen des kostenbewussten Handelns (Kosten fur Betriebs-, Werks- und
Hilfsstoffe),

¢ Kostenarten/Kostenstellen — Kostentrager,
e Einbindung des Betriebes in die Volkswirtschaft (Markt/Preis/Betrieb),
e MaBnahmen zur Kostenreduzierung — Kostenverstandnis (intern/extern),

¢ Kostenbewusstes Handeln.

Planen

e EinfUhrung in systematisches Handeln,

e Festlegen von Arbeitsfolgen,

e Strukturierte Arbeitsplanung,

e Sichern der Logistik,

e Planen in Gruppen,

e Grundlagen der Fertigungsplanung und -steuerung,

e Planen und Steuern von komplexen Aufgaben und Projekten,

e Planen von Prozessablaufen,

e Unterstlitzung von Geschaftsprozessen.

Mit diesem Uberblicksartigen Qualifizierungsspektrum sollen die Auszubildenden
auf eine transparente, effiziente, fehlerfreie und von der ,Shop-floor”-Ebene
mitgestaltete Produktion vorbereitet werden. Es ,soll Verantwortungsbewusst-
sein fur ganzheitliche Aufgabenbewaltigung, Zugang zu Prozessverstandnis und
optimierendes Denken entwickelt werden. Das Herausbilden von kooperativem
Verhalten und Teamarbeit gehort hier mit dazu” (Ausbilder). D. h., eine Konzen-

tration auf Teile, auf Komponenten, reicht bereits bei der Ausbildung nicht mehr
aus. Das gesamte Produktionssystem mit seinen

e Produktionsprozessen und
e Dienstleistungsdimensionen sowie den
¢ methodischen Erfordernissen

ist zu erschlieBen.

7.2  Weiterbildung in ausgewahlten Unternehmen

Die Weiterbildung stand zwar nicht im Mittelpunkt der Erhebungen, sie ist jedoch
nicht von der Diskussion um QualifizierungsmaBnahmen zu I6sen. Bei einem
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GroBteil der untersuchten Falle war jedoch festzustellen, dass die Weiterbildungs-
strukturen noch léngst nicht den Veranderungen in der Produktion folgten und
zwar vollig unabhéngig von UnternehmensgréBe oder Produktionsphilosophie.
Wenigstens bei der Halfte der Falle wurde auf produktbezogene Einweisungen je
nach Bedarf verwiesen. Charakteristisch fur diesen Sachverhalt ist nachstehende
Aussage:

».Das Unternehmen verfolgt keine konkrete Weiterbildungsphilosophie, aber es
ist generell Ublich, dass der Lieferant bei Anschaffung von neuen Werkzeugen
und Maschinen eine Schulung mitliefert.

Daruber hinaus sind die Mitarbeiter aufgefordert an WeiterbildungsmaBnahmen
teilzunehmen. Nachgefragte Kurse sind entweder allgemeine EDV-Programme
oder beziehen sich auf ganz spezielle Prozesse und Verfahren. Letztere werden
meist von den Lieferanten durchgefihrt.

Die Qualifizierungswilinsche eines jeden Mitarbeiters werden zu Beginn des
Jahres nachgefragt. Die nachgefragten Schulungen sind bisher fast ausnahmslos
genehmigt worden. Auf Grund der hohen Arbeitsauslastung werden allerdings
wenig Seminare besucht. Die Weiterbildung zu Sprachen und Standardprogram-
men wurde hauptsachlich von den kaufméannischen Mitarbeitern nachgefragt. Es
sollen allerdings in Zukunft auch Mitarbeiter geschult werden, die im Moment
noch nicht von solchen Inhalten betroffen sind. Die Geschaftsleitung erwartet,
dass sich die PC-Technik bis in alle Teams verbreiten wird und eine entsprechende
Qualifizierung stattfinden muss. Fur die ISO 9001 werden alle Aus- und Weiter-
bildungsmaBnahmen und Einweisungen in Verfahren und Gerate dokumentiert”
(Geschaftsleitung, Fall J).

»Die Facharbeiter mit Kundenkontakt werden nicht speziell auf den Umgang mit
Kunden vorbereitet. Beim Kunden treffen sie auf Kollegen mit gleichen Qualifika-
tionen (Industriemechaniker, Betriebsschlosser). Man spricht die gleiche Sprache
und ... nach zwei bis drei Einsdtzen wissen die Monteure, wie sie sich zu verhalten
haben. Generell gibt es hier keine Probleme!” (Leiter Service, Fall J).

Situations- und produktbezogenes Lernen, wie eben beispielhaft dargestellt, oder
Lernen am Arbeitsplatz war in allen befragten Unternehmen anzutreffen. Ver-
anderungen von Normen, Einweisung in die Anlagenbedienung, Informationen
zu veranderten Prozessabldufen etc. sind typische Falle, die direkt am Arbeitslatz
ohne Seminarstruktur erlernt werden. Kollegen und vor allem Teams, in denen
sich Teammitglieder gegenseitig unterstitzen, spielen dabei eine wichtige Rolle.
Teamleiter oder erfahrene Teammitglieder fungieren oft als Multiplikatoren.
Allerdings konnte nur in einem Unternehmen festgestellt werden, dass eine sys-
tematische Qualifizierung von Multiplikatoren in den Teams erfolgt (Fall F).

Am weitesten verbreitet ist das produkt- und situationsbezogene Einweisen. Es
findet in allen befragten Unternehmen statt (vgl. Tabelle 7-2) und wird immer
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dann praktiziert, wenn eine neue Anlage in Betrieb zu nehmen ist, wenn neue
Aufgaben von Mitarbeitern zu Glbernehmen sind oder die Umstellung auf veran-

derte Prozessablaufe erforderlich ist.

Tabelle 7-2: Weiterbildungsansatze in Unternehmen

Lernen am Produktbezogene | Produktbezogene WGe ?::r[l‘:iellctilllﬂ‘ges-
Arbeitsplatz Einweisungen Seminare philosophie
Anspruch | Kontinuierliche Beherrschen neuer| Erlernen von Funk- Weiterbildung als
Veranderungen Anlagen, neuer tionen, Zusam- kontinuierliches
aufnehmen, Fertigungstech- menhénge neuer |Instrument zur
beherrschen und | niken (bedienen | Entwicklungen Verbesserung des
mitgestalten kénnen) Qualifikationsni-
veaus der Beleg-
schaft in Verbin-
dung mit einem
Entlohnungskon-
zept
Charakter |Lernen von Pro- | Situations- und Lernen in traditio- | Herstellen eines
Schwer- duktions- und produktbezogene | nellen Seminaren, | Zusammenhanges
punkte Montageme- Einweisungen am | losgeldst von der | zwischen Team/
(Beispiele) | thoden nach Arbeitsplatz, im | betrieblichen Gruppenleistung
Montage-Opti- Unternehmen in | Arbeitswelt. und Entlohnungs-
mierungs-Planen, | e neuen Anlagen/ Weit verbreitete | SYstem Uber
Standard-Arbeits- Maschinen/ Topics: o Wissensbilan-
methoden ... Produkten, e Steuerungs-und| 2N
Lernen mit Hilfe |*® veranderte__n Digitaltechnik . QuaI!fmerungs-
von Multiplikato- Prozessablau- |, SPS/BUS-Sys- ' matrix.
ren in Teams oder fen, teme
Gruppen. . g'l‘t“el'..'e“ Pro- |4 Hydraulik, Pneu-
Lernen bei Bedarf tuZ?O%S::gSSI matik, .
(On-the-job) e neuen Au1"ga- Elektrotechnik,
e CNC/CAD,
ben. « FMEA/ Quali-
tatssicherung.
¢ Ubergreifende
Topics:
e .Monteur beim
Kunden”
e Teamleiter-Trai-
ning
¢ Arbeitssicher-
heit
Verbrei- Situationsabhan- | 100 % der befrag- | 50 % der befrag- |20 % der befrag-
tung gig in 100 % der |ten Unternehmen.|ten Unternehmen.|ten Unternehmen.
Unternehmen.
Als Weiterbil-
dungsansatz in
15% der Unter-
nehmen.

Quelle: biat
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Abhéngig vom konkreten Anliegen erfolgen die Einweisungen entweder durch
die Lieferanten von Maschinen oder Produkten oder durch Kollegen und andere
Mitarbeiter des Unternehmens. Die produktbezogene Einweisung deckt sich
durchaus mit den Interessen der Facharbeiter:

Die Facharbeiter haben ein sehr konkretes Bild von Weiterbildungsinhalten, die
sie benétigen. Sie brauchen den direkten Bezug zwischen der taglichen Arbeit
und der WeiterbildungsmaBnahme. Dies sind z. B. Schulungen, die in Zusammen-
hang mit der Anschaffung von neuen Maschinen oder Steuerungen stehen. Das
Gleiche gilt fur die Einfihrung neuer Technologien, wie z. B. im Bereich Erodie-
ren, wo die Facharbeiter einwdchige Bedienerkurse beim Lieferanten besucht und
zusatzlich noch Schulungen in Geometrie und CNC Programmierung bekommen
haben. Die Firmenleitung verfolgt hier folgende Qualifizierungsstrategie:

e Einweisung in die Bedienung einer neuen Maschine oder Steuerung,

e erste Erfahrungen sammeln an der Maschine/Steuerung im eigenen Unterneh-
men,

e meist einwdchige Schulung im Unternehmen des Lieferanten.

Die Vorschlage, welcher Facharbeiter auf die neuen Maschinen/Steuerungen
geschult wird, kommen aus den Reihen der Abteilungsleiter. Fur die Facharbeiter
ist die Chance, an einer solchen neuen Maschine zu arbeiten, wie eine Belohnung:
Einer der gut ist, sich engagiert und sich offenbar gut entwickelt, der kommt
dann auch an eine neue Maschine. Das ist fur die fast wie ein interner Karriere-
schritt” (Geschaftsleitung, Fall K).

.Diese eher technologieorientierten Weiterbildungsinhalte mussen die Facharbei-
ter am Arbeitsplatz vertiefen oder gelegentlich auffrischen. Hier hilft in einigen
Fallen die Dokumentation oder die Information von Kollegen” (Geschaftsleitung,
Fall K).

Fur die Multiplikation innerhalb der Unternehmen werden in der Regel keine
besonderen Spielrdume vorgesehen. Auch dies bleibt der jeweiligen Situation
Uberlassen.

Lernen am Arbeitsplatz hat neben den produktbezogenen Einweisungen und
informellen Lernprozessen noch einen geringen Stellenwert, so bald es darum
geht, diese Méglichkeit systematisch zu verfolgen und zu etablieren. Rund 15 %
der untersuchten Betriebe haben diese Moéglichkeit bisher erkannt. Einerseits sind
es Unternehmen mit Montageschwerpunkten, die Mitarbeiter direkt an Bandern
oder an ,Original-Arbeitsplatzen” auf neue Montagetechniken vorbereiten. Oder
es sind Unternehmen mit Team- oder Gruppenarbeit, die Lernen am Arbeitsplatz
als Chance erkannt haben, Mitarbeiter weiter zu qualifizieren. Teams haben auf-
grund der hohen Eigenverantwortung fir das Produktionsergebnis Interesse, alle
Teammitglieder so gut wie moglich zu qualifizieren. Sie schaffen deshalb Struktu-
ren, die ein Lernen am Arbeitsplatz erlauben.
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Die produktbezogene Weiterbildung (vgl. Tabelle 7-2) ist nach wie vor weit
verbreitet. Sie findet in bewahrter Tradition in Seminarform statt. Wenigstens
50 % der befragten Unternehmen nutzten diese Moglichkeit. GroBunternehmen
betreiben meist ein , Weiterbildungswesen”, eine Weiterbildungsakademie oder
ahnliches. Dort ist es Ublich, ein Seminarkonzept mit einem vielfaltigen Angebot
umzusetzen, das von Produktschulungen Uber Sprachen bis zu Softwarekursen
alles anbietet®®,

Die Weiterbildungsangebote der Unternehmen umfassen bis zu sechs Schwer-
punkte (vgl. Fall D):

1. PC-Training
(Internet-Grundlagen, Excel, Outlook, Word, Access etc.).

2. Technik und Software
(lokale Netzwerke, Vorschriften wie VDE 0100, VBG4, Normen, technische
Dokumentation, SIMATIC S7, AutoCad 2000, Windows, Excel, SchweiB3technik,
CAD/CAM, CNC, Diagnose, Auswuchtsysteme, Reaktorsicherheit usw.).

3. Kommunikation/Arbeitstechniken
(Stressbewaltigung, Prasentation, Workshops gestalten, Projektmanagement
mit SAP R/3, Verfahrens- und Verhaltensregeln, Vertragsgrundlagen ...).

4. Sprachen
(Englisch fur Servicepersonal, Englisch bei Kundenkontakt, Englisch-Grundla-
gen, Englisch im globalen Unternehmen).

5. Betriebswirtschaft und Recht
(Grundwissen, Rechtschreibung, Steuerrecht, von der Sekretarin zur Assisten-
tin ...).

6. Vertrieb und Marketing
(E-Commerce, Verkaufsgesprache, Vertriebstraining, Servicetechniker im Kun-
denumgang).

Mitarbeiter haben die Méglichkeit, aus diesem Angebot auszuwéhlen und Kurse
zu belegen. Ein Weiterbildungswesen zu betreiben, ist nattrlich nur GroBunter-
nehmen méglich. Die befragten Facharbeiter nahmen am Kursangebot selten teil.
Der Grund: , Das trifft unserer Bedurfnisse nur selten. Wir haben oft ganz spezi-
elle Probleme in der taglichen Arbeit” (Facharbeiter).

FUr Mitarbeiter kleinerer Unternehmen kommt nur Lernen am Arbeitsplatz oder
die produktbezogene Einweisung zum Tragen. Ein betriebsinternes Seminar-
wesen steht ihnen in der Regel nicht zur Verfligung. Vereinzelt greifen sie auf
externe Seminare bei der Volkshochschule oder bei Lieferanten zurtck. Bedarfs-
bezogenes Lernen am Arbeitsplatz steht allerdings hoch im Kurs. Schlusselfigu-

39 Ein Beispiel fur ein sehr umfassendes Kursangebot findet sich im Fall L (vgl. Tabelle 13-1
im Anhang 5).
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ren auf der ,,Shop-floor”-Ebene haben sich hdufig durch Lernen am Arbeitsplatz
qualifiziert.

«~Mitarbeiter in SchlUsselpositionen wie z. B. der Leiter des mobilen Serviceteams
- ein gelernter Konstruktionsmechaniker —sind ,Eigengewachse’. Sie haben sich in
ihrer jeweiligen Tatigkeit weiterentwickelt, ohne dafur direkt qualifiziert worden
zu sein. ,Viel gucken, viel auf Tour gewesen - in sémtlichen Anlagen, auch im Aus-
land, da lernt man einiges mit der Zeit." Das heiBt, dass qualifizierte Mitarbeiter
von ihrer Tatigkeit gepragt und motiviert werden verantwortungsvolle Aufgaben
zu Ubernehmen” (Geschéaftsleiter, Fall J).

Facharbeiter aus der Endmontage des Falles J unterstitzten diesen , Qualifizie-
rungsweg”. Auch sie haben in den letzten funf Jahren an keiner Weiterbildungs-
maBnahme teilgenommen. Der jingere betonte, dass er — wenn sich die Gele-
genheit bietet — gerne auf Serviceeinsatze zum Kunden mitgeht. Dort unterstitzt
er die Mitarbeiter des mobilen Serviceteams und wird nach und nach in deren
Tatigkeiten eingewiesen. Fir den anderen Facharbeiter ist es selbstverstandlich
auch eigenverantwortlich beim Kunden eingesetzt zu werden” (Fall J).

Eine Besonderheit sind sogenannte , ganzheitliche Weiterbildungsansatze” (vgl.
Tabelle 7-2), die zum einen

e dazu beitragen, sich mit einer spezifischen Unternehmenskultur zu identifizie-
ren und zum anderen

* Qualifizierungsniveaus, Aufgabenschwerpunkte und Entlohnung in Einklang
bringen. 4

Die Auseinandersetzung der Mitarbeiter mit Unternehmenskulturen konnte aller-
dings nur in zwei Fallen festgestellt werden. In einem Fall gab es Weiterbildungs-
maBnahmen fur die Teamleiter und das Management, die eine Identifikation mit
der Unternehmenskultur sicherstellen sollten. Im anderen Fall war es der Versuch,
dieses durch gelebte Praxis zu erreichen. Dazu ein Firmenleitfaden:

«Ein Unternehmen ist ein ganzheitlicher Organismus, in dem
allein die Menschen den Erfolg ausmachen. Deshalb steht bei
uns der Mensch im Mittelpunkt aller Entscheidungen. Nur
unsere motivierten und erfolgreichen Mitarbeiter treiben
uns zu Spitzenleistungen” (Fall L).

Nuchtern betrachten Betriebe jene Weiterbildung, die von einer Bedarfsermitt-
lung ausgeht und in Anlehnung an die Ergebnisse WeiterbildungsmaBnahmen
einleiten, um Qualifizierungslicken zu schlieBen.

40 Solche Ansatze sind bei amerikanischen Global Players und einigen japanischen Herstel-
lern weit verbreitet, werden intensiv von der Firmenleitung verfolgt und stoBen durch-
aus auf Zustimmung der Belegschaft.
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Die Bedarfsermittlung erfolgt jedoch mit sehr unterschiedlichen Mitteln. In Klein-
und Mittelbetrieben gibt es kaum etablierte Instrumente hierfur. Es ist eher ein
informeller Prozess zwischen Facharbeiter und Weiterbildungsverantwortlichem,
der dazu fuhrt, dass im Dialog der Bedarf ermittelt wird. Im Anschluss daran wird
die fur notwendig erachtete WeiterbildungsmaBnahme konzipiert und durchge-
fahrt.

Zwei andere Ansatze waren zu identifizieren, die die Entwicklung von Methoden
anstreben bzw. die bisher entwickelten Konzepte bereits einsetzen, um das von
Arbeitssystemen abgeforderte Wissen inhaltlich zu beschreiben, zu qualifizieren
und mit dem , Wissen” der Mitarbeiter zu vergleichen. Die Ergebnisse dienen der
Entwicklung eines Qualifizierungskonzepts, das in Verbindung mit dem Entloh-
nungssystem steht*!.

Wissensbilanz (Fall N)

Kern eines der beiden Bedarfsermittlungskonzepte ist die Wissensbilanz. Sie setzt
sich zusammen aus

¢ notwendiger Qualifizierung,
e vorhandener Qualifizierung,
e MaBnahmen.

e Ist das von Arbeitssystemen ,abgeforderte” Wissen beschrieben und quan-
tifiziert, dann erfolgt in einem weiteren Schritt die Zuordnung des ermittel-
ten Wissens zu Mitarbeitern. SchlieBlich werden diese Wissensdaten in einer
.Bilanz" verarbeitet, die eine Gegenuberstellung des von den Arbeitssyste-
men geforderten Wissens mit dem von den Mitarbeitern erbrachten Wissen
darstellt (vgl. Bild 7-2).

Die hinter diesem Konzept stehende Absicht ist, das Organisations- und Qualifi-
zierungskonzept des Unternehmens mit der Entlohnung in Einklang zu bringen.

Beispielhafte Auswertungsmaoglichkeiten sind fur das Unternehmen:

e Feststellung von Unterdeckungen (Defizite von WissenM*? gegeniber Wis-
senS®),

e Feststellung von Uberdeckungen (Uberschuss von WissenM gegeniiber Wis-
sens),

e Ermittlung von Qualifizierungskosten bei Unterdeckung bzw. fur Uberde-
ckung,

41 In einem der beiden Unternehmen fihrte diese Herangehensweise dazu, dass
nur noch drei bis vier klassische WeiterbildungsmaBnahmen angeboten werden
(Projektmanagement/Problemlésung und Entscheidungsfindung; Fihren von Teamge-
sprachen; Sprachen und Datenbanken).

42 WissenM - von den Mitarbeitern erbrachtes Wissen

43 WissenS — von den Arbeitssystemen gefordertes Wissen
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e Darstellung geplanter QualifizierungsmaBnahmen,

e Ermittlung von Grinden fur Wissensverluste bzw. -zuwaéchse (z. B. Versetzung
oder Fluktuation),

* Prognose und Simulation von Qualifizierungsbedarf bei Reorganisationsmal3-
nahmen,

e Lehrgangsmanagement.

Bild 7-2: Wissensbilanz

Qualifizierungsumfang
fur ein technisches
System wird definiert
(WissenS)

Wissen der
Mitarbeiter
(WissenM)

Quelle: Fall N/biat

Ausgehend von den Erkenntnissen aus der Wissensbilanz werden MaBnahmen aus
den Teams heraus in Zusammenarbeit mit dem Weiterbildungsverantwortlichen
der Personalabteilung entwickelt. Umsetzungen werden in erster Linie innerhalb
der Teams stattfinden. Diese verfiigen dazu Uber ein eigenes Budget.

Es soll erreicht werden, dass im Unternehmen — auch unter Nutzung der Wissensbi-
lanz — eine , Kultur der Verantwortungsbereitschaft” herrscht. So wird im Betrieb
das plakative Ziel des lernenden Unternehmens definiert. Eine Qualifizierung der
FUuhrungskrafte soll zu Klarungsprozessen fiihren, welche die Unternehmensfiih-
rung erleichtern und optimieren. Die dazu anberaumten Workshops befassen sich
mit konkreten betrieblichen Situationen und Prozessen, die ein Herunterbrechen
von Problemlésungsvorschlagen auf die operationale Ebene erlauben. Einen
Einblick in den Zusammenhang von Wissensbilanz und Entlohnung geben die
Ubersichten in Anhang 6.

Qualifizierungsbedarfermittlung (Fall Q)

Im Fall Q wird ein umfangreiches Weiterbildungsprogramm mit elf Schwerpunk-
ten angeboten. Um den Bedarf genauer zu ermitteln, wird mit einer Qualifizie-
rungsmatrix gearbeitet. Diese enthalt Tatigkeiten einer Gruppe und die Aufga-
ben fur jeden einzelnen Mitarbeiter.
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.Es sind so und so viele Arbeitsplatze vorhanden und so und so viele Mitarbeiter
mussen die Arbeitsplatze belegen kénnen ... und wer kann mit welchem Umfang
was belegen. Daraus lassen sich die QualifizierungsmaBnahmen definieren, die
dann durchgefuhrt werden” (Weiterbildungsverantwortlicher, Fall Q).

Ein Abgleich zwischen den an einer Maschine zu bewaltigenden Tatigkeiten und
den bei einem Facharbeiter vorhandenen Fahigkeiten fihrt dann zu einer Zuord-
nung Maschine — Mensch einschlieBlich der Entscheidung Uber den wahrzuneh-
menden Aufgabenumfang (vgl. Tabelle 7-3). Diese Zuordnung ist auch Grundlage
fur die Entlohnung, die sich aus dem Grundlohn, den einzubringenden Fahigkei-
ten und einer Gruppenpramie zusammensetzt.

Tabelle 7-3: Qualifikations- und Tatigkeitsmatrix

Qualifikations- und Tatigkeitsmatrix

Name Feinbearbeitung, Maschine
Maschine 1 Maschine 2
Bedienen Rusten Bedienen Rusten
Facharbeiter | 2 0 1 1
Facharbeiter Il 1 0 2 2
Erlauterung: 2 = beherrscht die Tatigkeit;

1 = fuhrt Tatigkeit mit Unterstttzung aus;
0 = kann Tatigkeit nicht ausftihren

Quelle: Fall Q/biat

Das Unternehmen geht davon aus, dass durch die Art der Bedarfsbestimmung
— der konkrete Bedarf wird durch strukturierte Interviews mit den Bereichsleitern
ermittelt, wobei die Interviews von der Weiterbildungsabteilung durchgefihrt
werden — und dem Abgleich mit der Tatigkeitsmatrix leichter und schneller MaB-
nahmen fur Qualifizierungsprozesse in die Wege geleitet werden kénnen, die
den Notwendigkeiten der Abteilungen und der Mitarbeiter gerecht werden.

7.3 Unternehmensorientierte Dienstleistungs- und
Qualifizierungskonzepte in der Aus- und Weiterbildung

Die Ausfuhrungen zur beruflichen Erstausbildung und Weiterbildung in Unter-
nehmen legen offen, dass die Reaktionen auf den dynamischen Strukturwandel
sehr unterschiedlich sind. Tendenziell scheint die berufliche Erstausbildung in den
Unternehmen in Bewegung zu geraten. In einigen der befragten Unternehmen
wird vieles getan, um die enge Ausrichtung an Ausbildungsplanen zu Gberwinden
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und die betrieblichen Herausforderungen starker zu berucksichtigen. Dies fuhrt
jedoch bei den untersuchten Fallen nicht zu der oft in der Literatur beftrchteten
Anpassungsqualifizierung. Eher das Gegenteil ist der Fall. Die Rucknahme unter-
nehmerischer Verantwortung und deren teilweise Verlagerung auf die ,Shop-
floor”-Ebene fordert die Ausbildungsabteilungen heraus, neue Konzepte zu
etablieren, die die Auszubildenden nahe an die

* neuen Unternehmenskulturen und die

e Dbetrieblichen Geschafts- und Arbeitsprozesse

heranfihren, die sie mit hohem Qualitdtsbewusstsein weitgehend selbststandig zu
bewaltigen haben. Eine der Konsequenzen dieser veranderten Konzepte dirfte
sein, dass die Auszubildenden nach dem Berufsabschluss erheblich schneller in
die neuen Aufgaben eingearbeitet sind und produktiv tatig werden. Dieses wie-
derum gelingt aber nur, wenn Auszubildende bspw. in Projekten gelernt haben,
Arbeitsablaufe nicht nur mitzugestalten, sondern die Arbeitsprozesse auch zu
beherrschen und zu beeinflussen. Zudem gehen einige der zukunftsgerichteten
betrieblichen Ausbildungskonzepte deutlich Uber die teilweise enge Ausrichtung
der Ausbildungsordnungen hinaus: Sie vermitteln einerseits das dort inhaltlich
definierte fachliche Wissen einschlieBlich der modernen Technologien, versuchen
aber gleichzeitig, weitergehende geschaftsprozessorientierte Qualifikationen zu
entwickeln. Allerdings gelingt es nicht so ohne weiteres,

e den schnellen technologischen Innovationen zu folgen oder

e genau zu identifizieren, welche Qualifikationen fur die Arbeitsprozesse bei
aufgabenintegrativer Arbeitsorganisation relevant sind.

Das fuhrt tendenziell haufig zur Vermittlung unspezifischer, kontextfreier Quali-
fikationen, die oft in die Rubrik der Schlusselqualifikationen geschoben werden.
Andererseits nimmtdie Vermittlung ,,allgemeiner” Qualifikationen, wie Kommuni-
kation, Kooperation, Selbststandigkeit, Planen, Dokumentieren, Auftragsabwick-
lung, Kontakte herstellen usw. einen groBen Raum ein. D. h., die berufsrelevante
Facharbeit wird in den Unternehmen bereits als sehr weitgreifend eingeschatzt,
weshalb die Diskussion um deren Entgrenzung dort nicht nachvollzogen werden
kann. Die eingeleitete Dynamisierung der Facharbeit fhrt zur Entwicklung eines
breiten Qualifikationsspektrums, das relativ gut mit den Veranderungen in der
industriellen Produktion korrespondiert, aber trotzdem standig erweitert werden
muss.

Mit dem Blick auf ganzheitliche Arbeitsprozesse bis hin zum Kunden zeigt sich
beispielsweise, dass dafir sowohl die traditionellen Ausbildungskonzepte als
auch die Ausbildungsordnungen zu kurz greifen. Nur wenige Aus- und Weiter-
bildungskonzepte haben die betrieblichen Ablaufe umfassend im Blickfeld. Sie
finden noch zu oft losgel6st von betrieblichen Erfordernissen statt.
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In der Weiterbildung zeigt sich eine ausgesprochen uneinheitliche Struktur. Bei
wenigstens drei Vierteln der untersuchten Falle hat das Weiterbildungsverstand-
nis und -wesen bisher kaum auf die Veranderungen in der Produktion reagiert.
»Lernen durch und in der Verédnderung” steht vielmehr im Zentrum. Wenigstens
80 % der Weiterbildungsinitiativen und -maBnahmen konzentrieren sich nach
wie vor auf Produktschulungen und Einweisungen. Notwendige Angebote dafir
lassen sich leicht identifizieren. Sie stehen in einem engen Zusammenhang mit
Neuanschaffungen oder Umstrukturierungen der Produktion.

In rund der Halfte der Falle war es nicht moéglich, objektive Beschreibungen zu
bekommen, welche Fahigkeiten oder Kompetenzen beispielsweise zum Aufbau
einer erfolgreichen Kundenbeziehung notwendig sind. Hier herrschen hinsicht-
lich der Qualifizierungsmoglichkeiten ausgesprochen informelle Einschatzungen
vor, wie ,dass dieses bereits bei der Geburt mitgegeben werden muss*4.”

Rund 20 % bis 25 % der befragten Betriebe sind dabei, ihre Weiterbildungskon-
zepte den verdnderten betrieblichen Strukturen anzupassen. Allerdings betreiben
10 % der Betriebe eine systematische Ermittlung des Qualifikationsbedarfs. Zahl-
reiche Unternehmen haben jedoch bezlglich ihrer Weiterbildungskonzepte und
-praxis noch erheblichen Entwicklungsbedarf.

Aufschlussreich war allerdings, welche fachlichen und dienstleistungsbezogenen
Qualifikationen bei innovativen Ausbildungsmodellen eine Rolle spielten. Einige
waren darauf angelegt, neben der fachlichen Kompetenz fir moderne Produk-
tionsstrukturen Dienstleistungsdimensionen zu entwickeln, die weit Uber allein
produktbezogenes Denken hinaus gehen und auf unternehmensspezifische Pro-
zesse abheben.

Die bei den einzelnen Ansatzen angestrebten Qualifikationen lassen sich den
a) facharbeitsbezogenen Aufgaben (neuen Kernaufgaben),
b) produktions- und prozessbezogenen Dienstleistungen und den

¢) kundenbezogenen Dienstleistungen

zuordnen (vgl. dazu auch Kapitel 3).

44 Als grundlegend fur die Gewinnung von Kunden wurde oft folgende Einschdtzung ver-

treten: Ein AuBendienstmitarbeiter muss

¢ die entscheidenden Vorteile des Produktes vermitteln kénnen,

¢ bei der Konfiguration des gewlnschten Produktes helfen, da der Kunde selbst bei den
sehr Ubersichtlich gestalteten Katalogen Schwierigkeiten mit der Zusammenstellung
hat,

e vor Ort und individuell beraten kénnen,

¢ psychologisch versiert analysieren und die ,richtige Chemie herstellen kénnen’, da
70 % des Erfolges im zwischenmenschlichen Bereich liegt. Die restlichen 30 % sind das
Know-how bzw. die eigentliche Fachkompetenz.
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Besonders Erstausbildungsmodelle, wie in Punkt 7.1 beschrieben, dokumentierten
sehr grindlich, welche Absichten und Ziele sie verfolgten und einlésten. Diese
wiederum lassen sich sehr gut mit den Qualifikationsschwerpunkten a) bis c) in
Verbindung bringen.

Tabelle 7-4: Facharbeitsbezogene Aufgaben (neue Kernaufgaben) - optimierte
Arbeitsprozesse

S G Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

Facharbeit
Qualitat ¢ Grundlagen qualitatsbewussten Handelns(Arbeit/Produkt/
Umwelt)
¢ Elektronisches Erfassen von Dokumenten
¢ Qualitatssicherungstechniken/Datensicherheitsverfahren
e Prazise Selbstkontrolle/statistische Prozesskontrolle
L]

Eigenkontrolle mit Fremdbewertung

Organisation/ Planen und Organisieren der Arbeitsschritte

Arbeitsvorbereitung ¢ Dokumentation von Arbeitsschritten, Daten, Auftragsmo-
difikationen

e Erstellen praziser Fertigungsplane

¢ Vorbereitende MaBnahmen zu Auftragsbearbeitung

Rusten, Programmieren, Optimieren, Einrichten, UmrUsten

Abstimmungen/
Verantwortung

Terminabstimmungen mit Kollegen

Verbindlichkeiten fur Produktweitergabe sicherstellen
Verantwortlichkeit herstellen

Verantwortungskultur etablieren

Arbeitssicherheit und Unfallschutz
Vorbeugende Instandhaltung/Instandhaltung
Warten und Reparieren von Anlagen/Maschinen
Probleme selbststandig [6sen

Produktionssicherung

Technische Aufgaben ¢ Softwaresteuerungen/Programmierverfahren fur Produkti-
onssteuerungssysteme

e Steuerungstechnische Systeme (Elektro-, Hydraulik-, Elek-
tro-Pneumatik ...)

¢ Neueste Technologien (Rapid Prototyping, High-Speed-Cut-
ting ...)

e Optimierte Montageprozesse

Optimierungen ® Prozessorientierung — Bewusstseinsbildung
e Kultur der Verantwortungsbereitschaft
e Flexible Gestaltung der Ablaufe (Situationsbezug)

Quelle: biat

Bei den neuen Kernaufgaben der Facharbeit (vgl. Tabelle 7-4) ist besonders auffal-
lig, dass bei den Projekten und neuen Konzepten zur Berufsausbildung das Auf-
gabenspektrum ausgesprochen weit gefachert ist. Es geht nicht mehr nur um die
technischen Aufgaben, sondern andere, deutlich dartber hinaus gehende spielen
eine wichtige Rolle fur die Auszubildenden. Von hoher Relevanz sind Aufgaben,
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die der Produktionssicherung und der -optimierung dienen. Dazu zahlen das
selbststandige Losen von Problemen genauso wie das Warten und Reparieren von
Anlagen oder die vorbeugende Instandhaltung. Prozessoptimierungen und das
Sicherstellen von hoher Verantwortungsbereitschaft sowie eine flexible Gestal-
tung der Arbeitsablaufe sind weitere Schwerpunkte, die im Rahmen der ,best-
practice”-Modelle wichtige Qualifizierungsschwerpunkte sind. Das Herstellen von
Produkten hochster Qualitat und das Vorbereiten und Organisieren der Fachar-
beit sind mit die wichtigsten Aufgaben, folgt man den Ausbildungsmodellen mit
Zukunftsorientierung. Auffallig ist zudem, dass der Kategorie ,Abstimmungen
und Verantwortung” ein besonderer Stellenwert als Aufgabe der Facharbeit
eingeraumt wird. Angehende Facharbeiter sollen frihzeitig erlernen, Verantwor-
tung zu Gbernehmen und Abstimmungen im Zusammenhang mit der Produktion
durchzuflhren.

Produktions- und prozessbezogene Dienstleistungen, dargestellt in Tabelle 7-5,
spielen ebenfalls eine wichtige Rolle. Die hier relevanten Dienstleistungskatego-
rien haben enge Bindungen zur Produktion und zum Produktionsprozess. Deutlich
wird das, wenn man die einzelnen Aufgaben naher analysiert. Dass ,Zusammen-
arbeit” im Sinne von Arbeiten im Team, in Arbeitsgruppen, Uber Abteilungen und
Produktionsbereiche hinweg von hoher Bedeutung ist, wurde in der vergangenen
Dekade ausreichend diskutiert. Die Ubernahme dieser Dienstleistungskategorie
sowie der weiteren Kategorien, wie Kosten, Organisation/Planung und Geschafts-
prozesse in die Ausbildungsmodelle, ist ein deutlicher Indikator fir die Tatsache,
dass diese Dienstleistungskompetenzen noch nicht angelegt sind und in jedem
Falle weiterentwickelt werden sollen. Enthalten sind in den Dienstleistungskate-
gorien zahlreiche ,Aufgaben und Aufgabenschwerpunkte”, die auf der Fachar-
beitebene erst mit der Reorganisation der Produktion an Stellenwert gewonnen
haben und deshalb Gegenstand der Berufsausbildung werden mussen.

Die kundenbezogenen Dienstleistungen nach Tabelle 7-6 sind nicht neu. Neu
ist jedoch, dass sie bei Facharbeitern in der Ausbildung vermittelt werden. Das
unterstreicht die wichtiger werdende Beziehung zum Kunden, fur Facharbeiter
vor allem die firmeninterne Herausbildung von kundenorientierten Strukturen.
Deshalb ist bei den Modellen meist die gesamte Auftragsabwicklung Inhalt der
Ausbildung (in einem Fall ausgehend von einer Unternehmensgriindung), damit
die Auszubildenden die unterschiedlichen Kommunikationsstrukturen erlernen
kénnen, sich aber auch mit allen Fragen der Auftragsbearbeitung auseinander-
setzen lernen. Damit soll ihnen das Rustzeug vermittelt werden, um mit unterneh-
mensinternen und -externen Kunden die anfallenden , Geschafte” abzuwickeln
aber auch einen Zugang zum Kunden, dessen Qualitdatsanforderungen, Winsche
und Bedurfnisse zu entwickeln.
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Tabelle 7-5: Produktions- und prozessbezogene Dienstleistungen - Sichern der
Produktionsinfrastruktur

Kategorien der
Facharbeit
(Dienstleistungen)

Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

Kosten

Kostenbewusstes Handeln (Kosten fur Betriebs-, Werks- und
Hilfsstoffe, Personalkosten)

Kostentrager, Kostenstellen, Kostenarten - Kalkulationsver-
fahren

Stuckpreise, Lohnkosten

Kostenverstandnis/MaBnahmen zur Kostenreduzierung

¢ Einbindung des Betriebes in die Volkswirtschaft

Zusammenarbeit

Verantwortungsvolle Zusammenarbeit entwickeln
Zusammenarbeit/Kooperation in Gruppen, Teams
Zusammenarbeit in Projekt- und Arbeitsgruppen
Aufbau von Gruppen/Teams
Kooperation/Konfliktmanagement

Soziale Herausforderungen bewaltigen

Organisation/Planung ¢ Organisation der Materialbeschaffung, Teilekauf
¢ Terminplane mit Nachbarabteilungen abstimmen
¢ Termingenauigkeit festlegen
e Planung von Auftragsabwicklung
e Beschaffen von Material/Teilen usw.

Geschaftsprozesse e Geschaftsprozesse sicherstellen
e Ablaufsicherheit der Auftrage herstellen
¢ Hohe Zuverlassigkeit garantieren
¢ Produkt-/Ideenfindung fur neue Geschaftsfelder
¢ Preise/Produkte dem Kunden und der Gesellschaft gegen-

Uber verantworten
Quelle: biat

Tabelle 7-6: Kundenbezogene Dienstleistungen — Betreuung von und Arbeit mit

Kunden

Kategorien der
Facharbeit
(Dienstleistungen

Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

Auftragsgewinnung, Auf-
tragsbearbeitung
(interne/externe Kunden)

MarketingmaBnahmen

¢ Auftragseinwerbung und Auftragsbetreuung:

Einlésen der Kundenwiinsche
Kalkulation eines Auftrags fr Kunden
Angebote erstellen fir Kunden

Kommunikation Koordi-
nation (interne/externe
Kunden)

Auftragsdetails mit Kunden abstimmen

(Liefertermine, technische Konfiguration, Anderungen
gegenuUber Konstruktion ...)

Kommunikationspflege mit Kunden und Lieferanten (Nut-
zen der vielfaltigen Telekommunikationsmittel)
Abstimmungen mit internen/externen Kunden (Auftragsbe-
arbeitung, Terminplanungen)

Qualitatseinlésung
(interne/externe Kunden)

* Fehlerfreies Produkt an den Kunden liefern

Kundenwtinsche einlésen

Quelle: biat
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7.4 Zusammenfassung: Dienstleistungsorientierte Aus- und Weiter-
bildung

Die Ausfihrungen in diesem Kapitel belegen, dass betrieblicherseits zukunfts-
weisende Modelle in der beruflichen Erstausbildung FuB fassen, wohingegen die
Weiterbildung ausgesprochen heterogen angelegt ist.

In der Erstausbildung wird im Rahmen innovativer Modelle viel Wert darauf
gelegt, betriebliche Herausforderungen, die sich durch die Reorganisation erge-
ben, in das Zentrum der Ausbildung zu stellen. Bei den Fallstudien war festzu-
stellen, dass einzelne Betriebe und deren Ausbildungsabteilungen sehr griindlich
analysieren, worauf sie das Schwergewicht bei QualifizierungsmaBnahmen legen
sollen. Beachtenswert ist, dass zukunftsorientierte Unternehmen relativ genau
~Kategorien der Facharbeit” heraus gearbeitet haben, auf die in der Berufsaus-
bildung vorbereitet werden soll. Diese lassen sich nach unserem Verstéandnis dif-
ferenzieren in neue Kernaufgaben der Facharbeit und Dienstleistungen mit Kun-
den- bzw. Produktions- und Prozessbezug. Es fallt auf, dass die fur die Ausbildung
relevanten Kernaufgaben der Facharbeit — ob mit oder ohne Dienstleistungso-
rientierung — einen groBen Anteil dessen ausmachen, was wir fur Facharbeiter
als empirisch relevant herausarbeiten konnten (vgl. Bild 7-3). Die Schnittmenge
schatzen wir auf rund 75 %.

Bild 7-3: Hohe Schnittmenge bei innovativen Ausbildungsmodellen mit der
Facharbeit

“ »Kategorien der Facharbeit*
bei ausgewdhlten Ausbildungsmodellen
(Kernaufgaben und Dienstleistungen)

»Kategorien der Facharbeit*
bei Facharbeitern
(Kernaufgaben und
Dienstleistungen)

Quelle: biat

Die Weiterbildungsansatze hingegen weisen starke Traditionsbezlige auf. Neben
umfangreichen Seminarprogrammen spielen ,Lernen am Arbeitsplatz” und
+~Einweisungen” eine wichtige Rolle. Eher selten werden ,ganzheitliche Weiter-
bildungsphilosophien” verfolgt und umgesetzt. Weiterbildung verfolgt nur in
Ausnahmeféllen eine zielgerichtete Personalentwicklung. Sie konzentriert sich
eher auf die kurzfristige Kompensation erkennbarer Kompetenzdefizite.
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Es kann das Fazit gezogen werden, dass Betriebe, die sich erfolgreich an der
beruflichen Erstausbildung beteiligen, sehr sensibel in der Weiterentwicklung der
Ausbildungskonzepte sind. Innovative Betriebe haben bereits die gesteigerten
Dienstleistungsanspriche an Facharbeiter in die Ausbildung aufgenommen. Die
Weiterbildungsstrukturen hingegen haben mit der Entwicklung der betrieblichen
Prozesse nicht Schritt gehalten. Hier sind noch erhebliche Verbesserungen erfor-
derlich.

8 Neue Qualifikations- und Dienstleistungsaufgaben als
Gegenstand von Metallberufen

In Kapitel 3 wurde das im Mittelpunkt stehende Dienstleistungsverstandnis cha-
rakterisiert. Hier wurde darauf verwiesen, dass bei der Frage nach Dienstleistungs-
dimensionen, die in der Berufsausbildung vermittelt werden sollen, wenigstens
zwei Modellen gefolgt werden kénnte, und zwar demjenigen mit

a) traditionellen Berufsstrukturen (Szenario | in Bild 3-2) oder aber dem, wel-
ches

b) moderne Berufsstrukturen zu etablieren beabsichtigt (Szenario Il in Bild 3-2).

Bei Szenario Il geht es nicht um ein schlichtes Hinzufugen von Dienstleistungs-
aufgaben zu vorherrschenden Berufsstrukturen. Das ware bei Szenario | der Fall.
Es werden bei Szenario Il vielmehr die Kernaufgaben der beruflichen Facharbeit
betrachtet, und es wird gepruft, wie diese bei modernen Produktionsstrukturen
zu erweitern sind, um die Facharbeiter auf die aktuellen Anforderungen in fachli-
cher Hinsicht und mit Blick auf die Entwicklung von Dienstleistungskompetenzen
vorzubereiten.

Deshalb ist es erforderlich, die neuen Kernaufgaben herauszuarbeiten und festzu-
stellen, welche integrierten Dienstleistungsaufgaben ergdanzend bedeutsam sind.
Die in diesem Fall relevanten produktions- und prozessbezogenen Dienstleistun-
gen (vgl. Kapitel 3) flankieren die Facharbeit direkt. Weiterhin ware zu identifizie-
ren, welche Dienstleistungsaufgaben fir den Aufbau einer betriebsinternen und
-externen Kundenorientierung relevant sind, um eine Produktion zu sichern, die
alle fachlichen Erfordernisse erfullt und gleichzeitig durch flankierende Dienst-
leistungsstrukturen in der Lage ist, allen Ansprichen von Kunden gerecht zu
werden.

8.1 Neue Kernaufgaben beruflicher Facharbeit

Neue Kernaufgaben beruflicher Facharbeit, wie sie Kapitel 5 beschreibt, sind
sehr vom Produktionspotenzial und den Produktionsstrukturen des jeweiligen
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Unternehmens abhangig. Bei Betrieben, deren Schwerpunkt Montagearbeiten
sind, sehen die Aufgaben und das Aufgabenniveau anders aus als in einem tradi-
tionellen Fertigungsbetrieb.

In Montagebetrieben zeichnet sich bei der aktuellen Neugestaltung der Arbeit
eine starkere Polarisierung beim Personaleinsatz ab:

a) Mehr angelernte Krafte mit befristeten Vertragen und

b) Stammmannschaften als hochqualifizierte und spezialisierte Fachkrafte.

Nach unseren Schatzungen dirften die ausgebildeten Fachkrafte bei den neuen,
weniger flachen Produktionsstrukturen in der Montage noch an die 20 % ausma-
chen. Diese werden bevorzugt zur

¢ Wahrnehmung schwieriger Aufgaben innerhalb von Montagegruppen einge-
setzt, wie z. B. der Prifung der gesamten Fahrzeugelektrik oder des Gesamt-
fahrzeuges einschlieBlich der Dokumentation des ,,Fahrzeuglebenslaufes” in
der Produktion, wofur , Durchlaufkenntnisse” von hoher Relevanz sind.

e oder in den Feldern der Vormontage, weil hier technisches Geschick, Produkt-
und Systemkenntnis oder detaillierte Montagekenntnisse von Vorteil sind.

Fur die Nicht-Fachkrafte, so die vorherrschende Meinung in untersuchten Monta-
gebetrieben, kommt es darauf an, dass sie ein gewisses technisches Verstandnis
haben, Sicherheitsbewusstsein mitbringen (,sie sollten wissen wie man einen
Bohrschrauber bedient und dass man die Finger nicht in die Steckdose steckt”
(Facharbeiter)) und mit einfachen Werkzeugen umgehen kénnen. Alles Weitere
ist Sache des Anlernprozesses®.

Bei kleineren, mittleren und gréBeren Fertigungsunternehmen hingegen — diese
setzen sehr auf dezentrale Produktionskonzepte — erfahrt die untere Hierar-
chie- und Beschaftigungsebene eine gesteigerte Bedeutung. Mitarbeiter in der
Produktion haben neben den fachlichen Aufgaben zunehmend Aufgaben zur
Steuerung und Gestaltung der neu organisierten Produktionsprozesse Ubertra-
gen bekommen.

Diese Verlagerungen bleiben nicht ohne Konsequenzen. Mit der Sicherstellung
der Prozessablaufe, der Teilekoordination, der Kooperation mit vorgelagerten
und nachgelagerten Kunden im Unternehmen, der Terminkoordination u.a. sind
nicht mehr nur Beschaftigte héherer Hierarchiestufen konfrontiert, sondern Fach-
arbeiter und andere Beschaftigte in der direkten Produktion. Voraussetzung daftr
ist ein Qualifikationsniveau, das die Bewaltigung dieser Aufgaben sicherstellt.

45 In einigen der untersuchten Montagebetriebe wird nicht mehr ausgeschlossen, dass sich
nach Abschluss der UmstrukturierungsmaBnahmen hin zu neuen Produktionskonzepten
das Verhéltnis von ausgebildeten zu angelernten Fachkraften, das heute noch bei 80 : 20
liegt, umkehrt.
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Die ReorganisationsmaBBnahmen in der Industrie haben zur Folge, dass erhebli-
che vertikale und horizontale Diffusionen von Kompetenzen vonstatten gehen.
.Shop-floor”-Mitarbeiter tUbernehmen Know-how aus héheren Hierarchiestufen
(vertikale Diffusion) und von benachbarten Berufen (horizontale Diffusion, vgl.
Bild 8-1). Das fuhrt zu einem neuen Kern der Facharbeit, der im Zentrum von
Berufsbildern stehen muss. Bei den direkt produktiven Mitarbeitern wird erwar-
tet, dass die Fachqualifikationen, die bisher in den Berufsprofilen mit 90 % zu
Buche schlugen, erheblich um ,weiche Kompetenzen” erweitert werden. Der
QM-Beauftragte von Fall G nimmt an, ,,dass das Verhaltnis von Fachaufgaben zu
weichen Aufgaben in der Produktion bald 60 % zu 40 % sein wird”.

Bild 8-1: Horizontale und vertikale Diffusion von , Know-how" aufgrund des
Strukturwandels

Vertikale Diffusion
Know-how

aus hoheren

Hierarchiestufen

Horizontale Diffusion
Know-how aus
benachbarten

® Arbeitsfeldern
® Berufsfeldern

Kern
der
Facharbeit

Berufsbilder

Quelle: biat

Diese Entwicklung macht es erforderlich, die inhaltliche Ausgestaltung des Berufs-
kerns fur Metallberufe grtndlich zu Gberdenken und die neuen Entwicklungen
aufzunehmen.

Nach wie vor haben Qualifikationen - als Elemente von Beruflichkeit — mit enger
Bindung an fachliche Inhalte und Aufgaben ihre Bedeutung, jedoch ist der Berufs-
kern inzwischen erheblich um

e Komplementar-Kompetenzen (Kompetenzen, die von anderen Berufen Uber-
nommen werden),
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¢ Dienstleistungskompetenzen und um

e komplexe und abstrakte fachliche Inhalte angereichert.

Diese stellen letztlich eine Entgrenzung von traditionellen Aufgabenprofilen der
Facharbeiter dar (vgl. Meyer 2000).

Die Komplementar-Kompetenzen resultieren oft aus anderen Berufen und wan-
dern hin zum Berufskern von Berufen auf der ,Shop-floor”-Ebene (horizontale
Diffusion). Dienstleistungsdimensionen aus Berufen ehemals héherer Hierarchie-
ebenen und aus traditionellen Produktionsstrukturen bereichern ebenfalls die
Facharbeiterebene (vertikale Diffusion). Meyer (2000, S. 188 ff.) stellt dazu fest,
dass dieser “Know-how-Transfer” (Sp6ttl) zu einer neuen Rolle der Facharbeiter
fuhrt, erhebliche Qualifikationsanforderungen nach sich zieht und weit tGber eine
allein fachliche Qualifizierung hinaus geht. Diese These wird durch die Fallstudien
bestatigt, unabhangig davon, ob es sich um Zerspanung, Montage, Instandhal-
tung oder weitere Produktionsfelder handelt.

Wie diese Veranderungen auf ,Shop-floor”-Mitarbeiter wirken, demonstrierte

ein Facharbeiter (Fall N), der heute als Teamleiter tatig ist.

Eine besondere Herausforderung war der Wechsel hin zur Teamarbeit. Es

e war alles neu,

e eine Gruppe und Gruppengesprache waren zu fuhren,

e Aufgaben wurden vielfaltiger (Gesamtbudgetplanung, Kosteniberwachung,
Budgetplanung fur Werkzeuge).

.Viele Aufgaben wurden von oben nach unten durchgeschoben”. Durch verschie-
dene betriebliche WeiterbildungsmaBnahmen, wie Kommunikationstraining oder
»,LOsung innerbetrieblicher Probleme”, seine langjahrige Erfahrung im Betrieb
und seine privaten Erfahrungen wurde er auf diese Aufgabe vorbereitet.

»Das unternehmerische Denken wird bei diesen neuen Aufgaben immer entschei-
dender.”

Die Laufbahn des befragten Facharbeiters (knapp 40 Jahre alt) vermittelt einen
Eindruck, wie vielfaltig die Herausforderungen sein kénnen und wie umfassend
die Entwicklungsschritte sind, um die Aufgaben eines Gruppenleiters wahrzuneh-
men:

e Dreher,

e Dreher am CNC-Drehautomaten,
e Einrichter,

e Werkzeug-Voreinsteller,

e Vorarbeiter,

e Gruppenleiter,
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Um Nachwuchskréafte zielgerichtet auf die neuen Aufgaben der Facharbeit vorbe-
reiten zu kénnen, ist es notwendig, die Berufsausbildung zu verandern. Die neuen
fachlichen Kernaufgaben werden in Tabelle 8-1 dargestellt. Grundlage daftr sind
die Auswertungen der empirischen Untersuchungen in den Kapiteln 5 und 6.
Berucksichtigt werden solche Aufgaben, die dazu beitragen, die Arbeitsprozesse
und Produktionsstrukturen in Unternehmen zu unterstitzen, zu optimieren und
weiter zu entwickeln.

Tabelle 8-1: Kernaufgaben der Facharbeit

Kategorien

der Facharbeit Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

Organisation/
Arbeitsvorbereitung

Planen von Auftragsabwicklungen und Arbeitsablauffolgen
Auftragsablaufe , nahtlos” koordinieren

Rusten, Programmieren, Optimieren, Einrichten, Umrusten
Vorbereitungen zur Auftragsbearbeitung (Lagerbestande
sichern, Maschinenbelegung sichern ...)

e Fertigungsschritte detailliert planen/Material und Werk-
zeuge direkt beschaffen

Qualitat ¢ Grundregeln qualitatsbewussten Handels mit Bezug auf Pro-
dukt, Arbeit, Umwelt

¢ Eigenverantwortliche Sicherung und Prtfung der Qualitat
von Produkten

e Hohe Transparenz bei Abldaufen/optimierte Informations-
flusse

¢ Anwenden praziser Selbstkontrolle und von Qualitatssiche-
rungstechniken wie statistischer Prozesskontrolle

¢ Elektronische Datensicherungsverfahren

¢ Normenprufungen, Plausibilitatsprtfungen, Prifplanbera-
tung

¢ Prafmittelverwaltung, Prifungen in akkreditierten Pruflabo-
ren

e Kontinuierliche qualitatsférdernde und -sichernde MaBnah-
men

¢ Kontinuierliche Selbstreflexion zur Qualitatsverbesserung

e Hochste Termintreue sicher stellen

Produktionssicherung e Beratung bei technologischen Problemstellungen/bzgl. ferti-

gungs- und montagegerechter Konstruktion unter Einbezie-

hung von Kosten- und Automatisierungsgesichtspunkten

Beratung/Unterstltzung bei Problemlésungen

Individuelle Problemldésungen entwickeln

Instandhaltung/vorbeugende Instandhaltung

Montage von Baugruppen/Anlagen/Maschinen/Nacharbeiten

Reparieren von Anlagen/ Maschinen

Herausbildung eines unternehmensinternen/-externen Kun-

denbewusstseins

Einsatz von Qualitdtsmanagementsystemen

e Arbeitssicherheit/Umweltbewusstsein/schonender Umgang
mit Material
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Fortsetzung: Tabelle 8-1

Kategorien
der Facharbeit

Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

Technische Aufgaben

Installation von Maschinen (vor Ort), Inbetriebnahme, tech-
nische Funktionsprtfung

Anwenden verschiedener Fertigungsverfahren, von Mess-
technik und Warmebehandlung ...

Durchfuhrung von Fertigungsversuchen

Beseitigung von Standard-Storfallen/Diagnose/FMEA
Know-how tber Werkzeug- und Werkstoff einsetzen
Herstellen von Betriebsmitteln

Erstellen/Optimieren von Programmen/Dienstprogrammen
Einsatz von PPS-Software

Modernisierung von Anlagen

Optimierungen

Produkt- und Prozessoptimierungen im Sinne des kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses

Kultur der Verantwortungsbereitschaft

Flexible, situationsbezogene Gestaltung der Abldufe
Motivation, Begeisterung und persoénliches Engagement
Lernfahigkeiten, Lernméglichkeiten

JPraktische” Intelligenz zur Gestaltung von Produktionspro-
zessen und Prozess- und Produktinnovationen einsetzen
Koordinationsverluste durch Aufgabenintegration verhin-
dern

Optimieren der Konstruktion von Produkten (kundenge-
recht, fertigungsgerecht)

Abstimmungen/
Verantwortung

e Etablieren bisher nicht vorhandener Dialogstrukturen
¢ Hoher Grad an Selbstorganisation

Verantwortungskultur pflegen und absichern
Verantwortung gegentber Produkt und Firma
Produkterstellung immer mit Blick auf angestrebtes Gesamt-
ergebnis

Sichern von Unternehmenserfolg durch unternehmerorien-
tiertes Handeln.

Quelle: biat

Ahnlich wie in Kapitel 7 bei den , best-practice”-Modellen der Ausbildung in aus-
gewadhlten Betrieben werden auch hier ,Facharbeits-Kategorien” benannt, die
mit konkreten , Aufgaben und Arbeitsschwerpunkten” inhaltlich gefullt werden.
Letztlich stellt dieses eine Clusterung dar, die Grundlage fur die weitere Arbeit an
Ausbildungsprofilen und Lehrplénen sein kann?.

Die zusammenfassende Auswertung der Erhebungen mit Blick auf die Kernaufga-
ben der Facharbeit belegt eindrucksvoll, dass das Sichern von Qualitat eine her-
vorgehobene Aufgabe fur Facharbeiter ist, eine Folge der extremen Ausrichtung
der Unternehmen auf die Auftraggeber. Jeder Beschaftigte, jeder Facharbeiter

46 Diese Art der Formalisierung entspricht der Tradition von Ordnungsarbeit und ist vom
Auftraggeber so gewiinscht.
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wird mit den von ihm ,produzierten” Ergebnissen hinsichtlich Akzeptanz und
Qualitat konfrontiert. Damit entwickelt sich ein anderer Zugang jedes einzelnen
Mitarbeiters zur Produktion, zur Produktionsorganisation, zu Optimierungsfra-
gen und zu Kollegen. Letzteres schlug sich in folgendem Statement nieder: ,Wir
sind nicht da, um da zu sein, sondern damit das Unternehmen existieren kann.”

Dass hochste Qualitat nur erreichbar ist, wenn die technischen Aufgaben sicher
beherrscht werden, wird voraus gesetzt. Eine Besonderheit stellt trotzdem die
Tatsache dar, dass Facharbeiter heute bis zu funf verschiedene Maschinensteue-
rungen beherrschen mussen, Programmoptimierungen und die Nutzung von PPS-
Systemen selbstverstandlich sind, komplexe Zeichnungen perfekt lesen mussen
und davon abhangig Schnittdaten, Drehzahlen, Startpunkte etc. bestimmen mus-
sen. Je nach Einsatzgebiet kommen dann noch die Inbetriebnahme von Maschi-
nen, Funktionstests u.a. hinzu.

Die Organisation und Vorbereitung der Produktionsprozesse sowie die Produkti-
onssicherung sind heute selbstverstandliche Aufgaben fur Facharbeiter. D. h., sie
mussen mehr oder weniger alle Aufgaben der Produktionsvorbereitung (Planen
der Auftragsablaufe, Rusten, Einrichten, Maschinenbelegung, Teilelieferungen
...) Ubernehmen und durch Pflege des Maschinenparks, kooperative Beziehun-
gen zu anderen Abteilungen, Lésen von Problemen und durch Wahrnehmung
beratender Aufgaben sicherstellen, dass die Produktion ohne Einschrankungen
durchfuhrbar ist.

Das sind Herausforderungen, die deutlich Uber das traditionelle Verstéandnis von
Facharbeit hinausgehen und Aufgabenerweiterungen untermauern. Durch die
Beteiligung an OptimierungsmaBnahmen der Produktion, detaillierte Abstim-
mungsprozesse und die unternehmensorientierte Ubernahme von Verantwor-
tung kommen weitere Aufgabenfelder auf die Facharbeiter zu, die weit Uber das
hinaus gehen, was bisher zu ihren Aufgabengebieten gehérte. Die ,,Shop-floor”-
Mitarbeiter bendtigen fur diese Aufgaben Kompetenzen, die Gber die derzeit in
den Berufsbildern und Lehrplanen verankerten fachlich-technischen Qualifikati-
onsanforderungen weit hinausreisen. Facharbeiter missen demnach umfassen-
der, wesentlich weitgehender qualifiziert werden, als dies bisher der Fall ist. Die
in Tabelle 8-1 genannten Aufgaben sind als Weiterungen in die Berufsbilder zu
Ubernehmen.

Eindrucksvoll belegen die neuen Kernaufgaben der Facharbeit, dass Tatigkeiten,
die bei tayloristischer Arbeitsteilung den Charakter von Dienstleistungen hatten,
inzwischen zu Fachaufgaben mutierten. Dies gilt fur alle Leistungen, die bei den
herkdmmlichen Arbeitsformen von anderen Abteilungen zugunsten der direkten
Produktion wahrgenommen wurden, wie z. B.

e das Sicherstellen von Qualitédt einschlieBlich der QualitatssicherungsmafBnah-
men und Qualitatsprufung;

e die Organisation der Produktion und die Arbeitsvorbereitung;



158 DIENSTLEISTUNGSAUFGABEN SIND FACHARBEIT

e die Produktionssicherung einschlieBlich der Ubernahme von Instandhaltungs-
aufgaben und kleinerer Reparaturen;

e das Optimieren der Produktionsprozesse;

¢ die Ubernahme von Verantwortung.

Es handelt sich hier um neue Kernaufgaben der Facharbeit, die ehemals eigen-
stdndige Dienstleistungen waren. Hier werden sie als integrierte Dienstleistun-

gen ausgewiesen. Auch bei den technischen Aufgaben ist das Aufgabengebiet
wesentlich weiter gefasst als noch vor einer Dekade. Aufgaben wie

e der Einsatz von PPS-Software,

e das Anwenden mehrerer Fertigungsverfahren,

¢ die Modernisierung von Anlagen und

¢ die Diagnose von Schadensféllen

zahlen durchaus zu Herausforderungen, die bei konventioneller Produktions-

weise verschiedenen Beschaftigungsgruppen zugewiesen sind. Sie zahlen heute
zu den Kernaufgaben der Facharbeit.

Diese Aufgaben zahlen inzwischen zum Standardrepertoire der Facharbeit. Dazu
ein Beispiel aus Fall J:

.Die Facharbeiter in den Teams haben die Chance der ,Selbstverantwortung”
bei Planung und Durchfiihrung aller Aufgaben genutzt. Sie selbst betrachten die
damit GUbernommenen zusatzlichen Tatigkeiten nicht als Dienstleistungen fur sich
oder andere, sondern als Teil ihrer Arbeit.

Als Ubergreifende Dienstleistungsmerkmale konnen daher definiert werden:

e Verantwortung Gbernehmen,

e Prozesse planen und steuern,

e Prozesse Uberschauen und einschatzen,

e Wissen selbststéandig erarbeiten und weitergeben,

e Zusammenarbeit mit Kollegen im Team und anderen Teams (fallbezogen,
d. V),

e Anpassungsfahigkeit an Verdnderungen technologischer und arbeitsorganisa-
torischer Art” (Fall J, S. 23).

8.2 Erweiterte Dienstleistungsaufgaben als Beitrag zur Férderung der
Produktions- und Prozesskompetenz

Dienstleistungsaufgaben, die dazu beitragen, die Produktions- und Prozesskomp-
etenz zu sichern, dienen in erster Linie dazu, eine erfolgreiche Produktionsinfra-
struktur zu garantieren. D. h., Kosten, Zusammenarbeit, Organisation, Planung
und die Geschaftsprozesse mussen garantiert und optimiert werden.
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Es geht hier um Dienstleistungen, die die Produktion direkt stlitzen; sie beginnen
dort, wo die direkte Produkterstellung endet?’. Wenn also ein Facharbeiter den
Zerspanungsprozess an einem Frasteil beendet hat und sich um dessen Einlage-
rung, Weitertransport, Datentransfer an den Vertrieb etc. kimmert, dann sind
dieses Dienstleistungen mit Produktions- und Prozessbezug. Diese sind eng mit
der Facharbeit verbunden und als Dienstleistungen mit Produktions- und Prozess-
bezug ausgewiesen®®

Der Prozessbezug spielt bei Dienstleistungen zur Sicherung der Produktionsinfra-
struktur eine erhebliche Rolle und schlieBt deshalb Erfahrungswissen und unter-
nehmerisches und geschaftsprozessorientiertes Denken mit ein.

Die neuen industriellen Strukturen bieten Gestaltungsmdéglichkeiten von Arbeit
an, an denen sich Facharbeiter nur dann erfolgreich beteiligen kénnen, wenn
ihnen die Gesamtzusammenhéange deutlich sind. Wie oben unterstrichen, gelingt
dies nur, wenn die Prozess-Kategorie im Sinne einer Prozesskompetenz im Mit-
telpunkt steht. Sie umfasst den innerbetrieblichen Erstellungsprozess eines Pro-
duktes in allen seinen Dimensionen: Als prozess- oder kundenbezogene Dienst-
leistung, als Wissensmanagement, als technische, arbeitsorganisatorische, soziale,
o6konomische Komponente, das immer auch den Erwerb von Arbeitsprozesswissen
erfordert.

Eine AufschlUsselung der Produktionsprozesse in den Fallstudien nach dem in
dieser Studie angewandten Dienstleistungsverstandnis fihrte zu Ergebnissen, wie
sie in Tabelle 8-2 dargelegt sind. Als zentrale produktions- und prozessbezogene
Dienstleistungen waren zu identifizieren:

e Kosten,

e Zusammenarbeit (Kommunikation/Kooperation),

e Organisation/Planung,

e Geschaftsprozesse,

e Einweisungen/Anleitung von Kollegen/Weiterentwicklung.

Die Beschreibung der Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte vermittelt ein deutli-
ches Bild vom Umfang der jeweiligen Dienstleistungen. Die damit verbundenen
Anspruche sind vielfaltig und werden nachstehend charakterisiert.

Kosten

Kostenbewusstes Handeln jedes einzelnen Mitarbeiters eines Unternehmens ist
wichtig, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Kosten stehen dabei nicht als
absolute GroBe im Mittelpunkt, sondern sind in Relation zur Qualitat zu sehen.

47 Eine in Unternehmen haufig vorgefundene Formel war: Produkterstellung # Dienstleis-
tung.

48 Diese Dienstleistungsaufgaben in die Kernaufgaben zu integrieren, ware zu weit gegan-
gen, weil sie je nach Arbeitsorganisationsform auch vollkommen losgelést von Fachar-
beit im engeren Sinne bewaltigt werden kénnen.
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Um diese Verbindung zu erreichen, mussen Mitarbeiter verschiedene MaBnahmen
der Materialbeschaffung, der effizienten Nutzung von Maschinen und Anlagen
und den kostenschonenden Umgang mit Material, Anlagen und anderen Ressour-
cen beherrschen. Ublich ist in vielen Firmen auch die Offenlegung des Budgets fir
einzelne Produktionsbereiche. Deshalb mussen Facharbeiter in der Lage sein, die
einzelnen Kostenstellen zu prifen und zu bewerten. Vorschlage und MaBnahmen
fur eine kostenschonende aber trotzdem qualitativ hochwertige Produktion sind
Anforderungen, die an jeden Facharbeiter gestellt werden, um die Existenz des
Betriebes mit abzusichern. Gestalterische Ideen fur eine kostenschonende Produk-
tion sind in jedem Falle gewlnscht.

Zusammenarbeit: Kommunikation/Kooperation

Unabhangig vom Produktionsschwerpunkt eines Unternehmens (Komponenten-
fertigung, Montage, Service, Reparatur ...) sind immer Abstimmungen mit ande-
ren Abteilungen, mit Kollegen, mit anderen Geschaftsbereichen etc. notwendig,
um logistische MaBnahmen zu initiieren, Konflikte zu bewaltigen, Durchlaufe zu
garantieren. Facharbeiter mussen diese Abstimmungen eigenstdndig betreiben
oder sind daran verantwortlich beteiligt. Deshalb missen sie den Zugang zu ande-
ren Abteilungen, zu Teammitgliedern oder Kollegen sicher stellen, weil nur sie die
prozessbezogenen Details kennen, die zur Produktionssicherung und -optimie-
rung notwendig sind. Absprachen mit Kunden oder Auftraggebern sind an dieser
Stelle durchaus wahrscheinlich, was wiederum den Zugang zur Produktion und
Technik voraussetzt, um kompetent beraten zu kénnen.

Personen, die den direkten Prozessbezug haben, haben in der Regel intensive

betriebsinterne Kontakte. Dabei ist es nach den Erfahrungen der Fallstudien

weniger bedeutsam, ob eine Differenzierung in interne und externe Kunden

praktiziert wird. Als wesentlich wird die interne Zusammenarbeit, werden die

internen Beziehungen gesehen, die den Geschaftserfolg sichern. Beziehungen,

die dazu beitragen, die Prozessablaufe abzusichern und zu optimieren, sind viel-

faltig. Sie umfassen bei der Vorbereitung einer Auftragsbearbeitung

e die Initiierung von Absprachen mit dem Ingenieur, den Konstrukteuren,

e Verhandlungen mit Kollegen und anderen Abteilungen Uber die Lieferung
von Teilen und Zuarbeiten,

e genaue Terminplanung fur den gesamten Prozessablauf im Team und mit
anderen Abteilungen,

e Austausch von Auftragsfakten und Daten mit Kollegen, anderen Abteilungen,
internen Kunden,

e Austausch von Daten mit Auftraggebern,

e Absprachen initiieren bei Auftragsveranderung (Optimierung der Konstruk-
tion mit den Konstrukteuren, Verandern des Fertigungsprozesses in Absprache
mit der Fertigungsleitung ...)

und anderes mehr (vgl. Tabelle 8-2). Diese Aufgaben zahlen mit zu den Schwer-
punkten der produktionsbezogenen Dienstleistungen.
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Tabelle 8-2: Produktions- und prozessbezogene Dienstleistungen - Sichern der
Produktionsinfrastruktur

Kategorien der
Facharbeit
(Dienstleistungen)

Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

Kosten

e Kostenbewusstes Handeln (Kostentrager, Kostenstellen, Kos-
tenarten — Kosten fur Betriebs-, Werks- und Hilfsstoffe, Perso-
nalkosten, Lohnkosten)

Qualitatssicherung unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten
Kalkulationsverfahren/Budgetplanung, Budgetiberwachung
MaBnahmen zur Kostenreduzierung

Kostenschonende Materialbewirtschaftung, effektive Nut-
zung des Lagerplatzes

Zusammenarbeit
e Kommunikation
e Kooperation

Koordination der eigenen Arbeiten und Abstimmungen
innerhalb der Gruppe

Kléarungen von Fragen/Problemen mit Ansprechpartnern aus
anderen Abteilungen (z.B. Kundencenter, Konstruktion, Ein-
kauf ...)

Koordination zwischen den Teams in der Auftragsabwicklung
Kooperation mit Kollegen

Abteilungstbergreifende Kommunikationsstrukturen
Kooperation in der Produktgestaltung/Feedback von Fachar-
beitern an Konstruktion, Anlagenplaner

Entscheidung Uber Vorrangigkeit einzelner Tatigkeiten im
Rahmen der Gbergeordneten Terminplanung
Konfliktmanagement (zwischen Teams und Kollegen)
Regelung der Urlaubs- und Freizeitplanung (fur Einzelperso-
nen und Gruppen)

Organisation/Planung

¢ Hohe Eigenstandigkeit in der Organisation der Arbeitsab-
laufe und Aufgabenausfuhrung

Selbststandige Wahrnehmung der Aufgaben
Vorausschauende Planung der Auftragsabwicklung
Flexibilitat in der Auftragswahrnehmung

Prazise Terminplanung und Terminsicherung fur Auftrage
Sichern von Werkzeug-, Teile- und Materialbeschaffung in
Kooperation mit anderen Abteilungen

Dokumentation aller Daten und prozessrelevanten Informati-
onen

Auftragsdurchlaufe planen

Planen der Ressourcen (einschlieBlich Personal)

Geschaftsprozesse

Verantwortung gegentiber Produktionserfolg und Unterneh-
men

Unternehmensorientierte Organisation und Wahrnehmung
von Aufgaben

Optimieren der Prozessabldaufe (Anwenden verschiedenster
Instrumente) und Produkte

Sicherstellen optimaler Auftragsdurchlaufe
Kapazitatsplanung und Sichern der Kapazitaten
Mitgestaltung bei Entscheidungs- und Planungsprozessen

Einweisungen/
Anleitung von Kollegen/
Weiterentwicklung

Selbstqualifizierung wahrnehmen/gesteuertes Selbstlernen
Initiative fur Weiterbildungsbeteiligung

Anleiten und Ausbilden von Kollegen

Betreuung von Auszubildenden

Kontinuierliche Weiterqualifizierung/Zusatzqualifikationen
Prozessverstandnis entwickeln, das Fehler ausschlieBt und den
Unternehmenserfolg sicherstellt

Einweisungen/Schulungen von Kunden

Quelle: biat
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Organisation und Planung

Die technische Planung der Herstellung eines Produktes, die dazugehérige
Arbeitsvorbereitung, die Planung der Teilebeschaffung und Abstimmung mit
dem Einkauf sind weitere wichtige Aufgaben, die Facharbeiter bewaltigen mus-
sen, bevor die eigentliche Fertigungsaufgabe beginnt.

Eine Veranderung von PlanungsgréBen, von Zeichnungen u. a. bedeutet gleich-
zeitig, dass der Facharbeiter alle Anderungen prazise dokumentieren und Feed-
back an die zustandigen Fachgebiete oder Abteilungen geben muss. Verande-
rungen an der Konstruktion sind der Konstruktionsabteilung zurtick zu melden,
Veranderungen an der Feinplanung des Auftragsdurchlaufs sind innerhalb eines
Teams zu dokumentieren und den Nachbarteams bekannt zu geben.

Genauso verhalt es sich mit der Planung der Teile- und Materialbeschaffung, die
nicht nur mit dem Beschaffungswesen und der Konstruktion abzustimmen ist.
Auch muss jegliche Veranderung dokumentiert werden. Dies kann mit Hilfe von
PPS-Einrichtungen, SAP-Software oder auch Papier geschehen. Die Dokumenta-
tionen aller Auftragsveranderungen (ob Konstruktionszeichnungen, Planungs-
schritte, Zeitplanung usw.) haben einen hohen Stellenwert, weil diese Transpa-
renz sichern und dazu beitragen, Fehler zu reduzieren.

Bei allen diesen Aufgaben ist ein hoher Grad an Eigenstandigkeit und Prazision
gefordert, wobei die jeweils vorhandenen Ressourcen zu beachten sind.

Geschiftsprozesse

Um die Geschaftsprozesse zu unterstlitzen, muss bei Facharbeitern ein ausge-
pragtes Verantwortungsbewusstsein entwickelt werden. Einerseits geht es dabei
immer um den Produktionserfolg durch optimierte Prozessablaufe, andererseits
mussen die Mdéglichkeiten der Mitarbeiter und der Produktion selbst bedacht
werden. Das geschieht, indem in Teams, mit Kollegen und produktgruppen- oder
abteilungstibergreifend beraten wird, wie sich Auftrage effizient bewaltigen
lassen.

Dazu ist es auch notwendig, interne und externe Belange aufzunehmen, die die
Produktionsabldufe betreffen, um diese abzustellen. Das setzt voraus, dass die
.Shop-floor”-Mitarbeiter Zugang zu den Geschaftsprozessen haben und diese
bewerten und mitgestalten kénnen. Soll letzteres erreicht werden, dann muss
es Facharbeitern moéglich sein, die Produktgestaltung im Sinne von Fertigungs-
freundlichkeit zu beeinflussen und den Fertigungsablauf selbst mitzugestalten,
um interne und externe Kunden zufrieden stellen zu kénnen. Der Kunde wird
fur jeden Facharbeiter dann relevant, sobald letzterer an der Gestaltung der Pro-
dukte und Fertigungs- bzw. Produktionsablaufe beteiligt wird. Die Integration
der Mitarbeiter in die Prozesse sichert nicht nur deren Prozesskompetenz, son-
dern fordert die Unterstitzung der Geschaftsprozesse in besonderer Weise, weil
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die Facharbeiter den Stellenwert und die Bedeutung ihrer einzelnen Produktions-
aufgaben einschatzen kénnen.

Einweisungen/Anleitung von Kollegen/Weiterentwicklung

Aufgaben dieser Art fallen in vielfaltiger Form an. Besonders relevant sind Ein-
weisungen und Schulungen fur Servicepersonal mit Kundenkontakt. Facharbeiter,
die Anlagen beim Kunden aufbauen (z. B. der Aufbau einer Bremsflussigkeits-
fullanlage) oder Storfalle beseitigen, Reparaturen oder Instandsetzungsarbeiten
durchfuhren, mussen in der Lage sein, den Auftraggeber in die Anlagenbedie-
nung und die praventiven Wartungsaufgaben einzuweisen. Zum Teil sind gar
gezielte SchulungsmaBnahmen durchzufuhren, wie z. B. das Programmieren von
SPS-Anlagen. Solche Falle erfordern nicht nur ein kundenfreundliches Verhalten
(,Was der Kunde will, wird gemacht!”), sondern auch die Fahigkeit, einen dem
Kunden angemessenen ,Know-how-Transfer” zu leisten. D. h., es muss ein sach-
lich ausreichender Tiefgang bei Erklarungen und Einweisungen sichergestellt
werden, damit der Kunde sich nicht zurtickgesetzt fuhlt.

Einweisungen und Know-how-Austausch sind auch zwischen Kollegen, in Teams
oder Gruppen relevant. Dies ist ein alltdglicher Prozess, der besonders dann
erfolgreich ist, wenn alle die hohe Bedeutung dieses Know-how-Vermittlungs-
prozesses akzeptieren. Die Teambildung bietet sehr gute Voraussetzungen fur
die gezielte UnterstUtzung bei der Wissensvermittlung. Die Facharbeiter kénnen
sich gegenseitig unterstitzen und verbessern so gleichzeitig die Kompetenz und
Zuverlassigkeit des gesamten Teams.

Andere MaBnahmen sind kontinuierliche QualifizierungsmaBnahmen durch den
Einsatz verschiedener Methoden oder dem standigen Lernen am Arbeitsplatz.
Allerdings sind die dafiir notwendigen Voraussetzungen jeweils zu schaffen.

Die identifizierten produktions- und prozessbezogenen Dienstleistungen unter-
streichen die deutlich veranderten Aufgaben der Facharbeit. Die Abkehr vom
alleinigen Wahrnehmen von Verrichtungstatigkeiten und die Hinwendung zu
Prozessen, der Prozesssicherung, der qualitats- und kundenorientierten Produk-
tion macht das Aufgabenfeld auch fur den produktionsgebundenen Facharbei-
ter ausgesprochen vielféltig. Alle von ihm wahrgenommenen Arbeiten mussen
einen Beitrag zum Produktionserfolg leisten. Das fordert die Facharbeit nicht nur
heraus, sondern weist ihr einen neuen Charakter zu, stellt sie in das Zentrum des
betrieblichen Geschehens.

8.3 Kundenbezogene Dienstleistungen - eine neue Dimension fiir
Facharbeiter

Kundenbezogene Dienstleistungen sind fur Facharbeiter von Relevanz, seit die
Produktionsstrukturen flacher wurden. Bis dahin waren in erster Linie nur Mon-
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tagearbeiter und Servicepersonal von direktem Kundenkontakt betroffen. Zu
diesen zahlen nur rund 4 % der Beschaftigten.

Kundenbezogene Dienstleistungen manifestieren sich in der Betreuung firme-
ninterner und -externer Kunden, in der konkreten Auftragsbetreuung, in auf-
tragsbezogenen Absprachen, der Kommunikationspflege und der Beachtung der
Kundenwinsche.

Bei den Fallstudien kristallisierte sich heraus, dass Unternehmen besonderen Wert
auf die Herausbildung eines Bewusstseins fur die internen Kundenbeziehungen
legen. Es kommt ihnen sehr darauf an, die firmeninterne Behandlung eines Vor-
gangs nicht als ,private” oder ,freundschaftliche” Sache zu sehen, sondern als
unternehmensbezogenen Geschaftsvorgang. Betriebe gehen von einer geschafts-
orientierten Basis fur Vorgange und alle gegenseitigen Beziehungen aus und
deklarieren diese als Kundenbeziehungen. Das ist insofern nachvollziehbar, weil
die einzelnen Personen, Gruppen, Teams, Inseln oder Abteilungen ihr Produkti-
onsergebnis zunehmend selbst zu verantworten haben und die Ergebnisse von
anderen Gruppen angenommen und akzeptiert werden mussen. ,Jede Gruppe
profitiert von der Qualitat der anderen Gruppe”.

Daneben steht der externe Unternehmenserfolg, der wiederum von allen Kraften
zu verantworten ist, unabhangig davon, wie intern differenziert wird. Fachar-
beiter mussen letztlich ein internes Denken in Kundenkategorien entwickeln (es
geht also nicht allein um die Produkterstellung) und gleichzeitig den unterneh-
merischen Gesamterfolg im Blick haben. Diese Doppelaufgabe gelingt jedoch
nur, wenn betriebsinterne Schnittstellen prozessorientiert organisiert sind und
der Unternehmenserfolg als zentrales Ziel ausgewiesen ist. Damit dominiert der
externe Kunde — auch wenn der Facharbeiter gar nicht real mit ihm kommuni-
ziert! — und erleichtert intern eine qualitatsorientierte Produktion®, an der sich
alle mit der gleichen, Gbergeordneten Zielsetzung beteiligen.

Die in Tabelle 8-3 angefihrten kundenbezogenen Dienstleistungen gehen sowohl
von der Existenz unternehmensinterner als auch -externer Kunden aus.

Auftragsgewinnung/Auftragsbetreuung

Die Auftrags...... ist mit die wichtigste Aktion eines Unternehmens. Sie sichert die
Existenz. Heute ist allgemein anerkannt, dass dieses nicht nur Sache der Geschafts-
leitung oder der dafur zustandigen Abteilungen ist. Vielmehr tragen alle Mitar-
beiter mit Kundenkontakten dazu bei. Servicepersonal, Monteure u.a., die Kon-
takte zu externen Kunden haben, spielen eine zentrale Rolle bei der Einwerbung

49 Unternehmensinterne Kunden gewinnen an Bedeutung, wenn , unternehmerisch orga-
nisierte Teams”, Fertigungsinseln oder ,Facharbeiter-Unternehmer” eigenverantwort-
lich agieren und groBe Produkteinheiten herstellen. Hier kdnnte der externe Kunde
zugunsten des internen an Gewicht verlieren, was Unternehmen zum Scheitern bringen
kann.
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von Folgeauftragen. Sie gelten als die ,Botschafter” eines Unternehmens, die
erheblichen Einfluss auf das Image haben. Die Qualitat der Arbeit dieser Personen
entscheidet letztlich Uber weitere Auftrage eines Kunden. Firmenintern ist es im
Regelfall so, dass die Auftragseinwerbung eine weniger gewichtige Rolle spielt,
weil die vorhandenen Auftrage eher als fester Kanon abgearbeitet werden. Aus-
nahmen bilden konzerninterne Ausschreibungen.

Tabelle 8-3: Kundenbezogene Dienstleistungen - Betreuung von/Arbeit mit
Kunden

Kategorien der
Facharbeit Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte
(Dienstleistungen)

Auftragsgewinnung, e Erstellen von seriésen Angeboten

Auftragsbearbeitung ¢ Auftragseinwerbung und Auftragsbetreuung: Einlésen der
(interne/externe Kundenwunsche

Kunden) e Prazise Kalkulation eines Auftrags

¢ Bei Bedarf: Produktplanung (Design von Produkten gemein-
sam mit Kunden)

Kommunikation e Auftragsdetails mit Kunden abstimmen

Koordination (Liefertermine, technische Konfiguration, Anderungen
(interne/externe gegenuber Konstruktion ...)

Kunden) e Austausch von Auftragsdaten und Informationen mit Kun-

den (intern/extern)

e Abstimmungen mit Kollegen bzgl. der Auftragsbearbeitung
einschlieBlich der Gbergreifenden Terminplanung

e Etablieren eines Kundenbewusstseins:
.Jeder ist Kunde und Lieferant des Nachsten.”

¢ Kontinuierliche Klarung von Sachfragen direkt mit dem
Kunden

e Abstimmungen zu Gunsten des Kunden Uber Abteilungen
und Berufsgruppen hinweg

Qualitatseinlosung e Fehlerfreie Lieferung des Auftrages an den Kunden
(interne/externe e Vorfuhren von Anlagen beim Kunden; Einweisung in Bedie-
Kunden) nung, Wartung, Pflege

e Sachkompetente und seriése Beratung von Kunden

e Sorgfaltiger Umgang mit Kunden

¢ Feinanpassung von Produkten an veranderte Kundenwun-
sche

e Krisenmanagement bei Storfallen

Quelle: biat

Von der Auftragsbetreuung sind wiederum alle Mitarbeiter betroffen, weil damit
zahlreiche Feinabstimmungen verbunden sind. Facharbeiter missen das Design
mit der Konstruktion und mit dem Kunden abstimmen. Dafur ist es nétig, ein
ausgepragtes Kostenbewusstsein, Gefuhl fir den Kunden und Instrumente fur
Kostenkalkulationen verfagbar zu haben.

Von MarketingmaBnahmen und Unternehmenswerbung sind Facharbeiter eher
selten betroffen.
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Kommunikation/Koordination

Mehr oder weniger alle Facharbeiter sind von unternehmensinternen Abstim-
mungsphasen, von Terminplanungen, von Auftragsverdnderungen, von Daten-
austausch etc. betroffen. Um diese Aufgaben erfolgreich bearbeiten zu kénnen,
ist es notwendig, ein firmeninternes Kundenbewusstsein zu etablieren. Im Sinne
einer effizienten und zuverlassigen Auftragsbearbeitung ist es erforderlich, dass
alle Details des Auftrages, alle Dateien, alle Verdnderungen usw. tGber Berufs-
gruppen und Abteilungen hinweg grindlich abgeklart werden. Daflr sind aus-
gepragte und konstruktiv operierende Kommunikations- und Koordinations-
strukturen erforderlich. Diese wiederum sind auch der Kommunikation mit dem
externen Kunden dienlich, weil Gber solche Strukturen die externe Beziehung bei
gleichzeitigem Einbezug der Facharbeiter gesichert werden kann. Letzteres wird
zunehmend relevant, weil durch die dezentrale Produktion und die individuali-
sierten Kundenwiinsche direkte Absprachen mit der produktiven Ebene, letztlich
der Ebene der Facharbeiter, erforderlich sind. Wenn Facharbeiter die Fahigkeit
haben, Kunden sachkompetent zu beraten, ist das eine hohe Gewahr fur die Auf-
tragssicherung und deren erfolgreiche Bearbeitung.

Qualitatseinlosung

Far interne und externe Kunden ist das Wichtigste, dass Auftrage in der gefor-
derten Qualitat ausgefuhrt und geliefert werden. Das bringt generell erheblichen
Aufwand auf der Produktionsebene mit sich, und zwar einerseits in Sachen quali-
tatsorientierter Herstellung und zum anderen mit Bezug auf eine Feinanpassung
an sich verandernde Kundenwtinsche. Letzteres erfordert nicht nur hohe Sensi-
bilitat der Beteiligten, um die Winsche detailliert abzuklaren und umsetzbar zu
machen, sondern auch eine flexible Produktion, um auf Veranderungen schnell
reagieren zu kénnen. Fir die Qualitatssicherung ist es selbstverstandlich, dass die
Facharbeiter die technischen Fahigkeiten und Fertigkeiten aufweisen mussen, die
notwendig sind, um die jeweiligen Aufgaben zu bewaltigen.

Eine besondere Herausforderung stellt der Kontakt zu Kunden im Rahmen der
Montage, Inbetriebnahme und Reparatur von Anlagen dar. Um diese Aufgabe
so zu bewaltigen, dass der Kunde zufrieden ist und das Unternehmen durch die
Arbeit der Facharbeiter/Monteure Folgeauftréage erhalt, scheint ein Geheimwis-
sen erforderlich zu sein, das sich kaum oder gar nicht bestimmen lasst. Bei allen
untersuchten Fallen mit direktem Kundenkontakt der Facharbeiter, wie z. B. der
Ubernahme von Montagearbeiten, Einweisungen, Schulungen durch Facharbeiter
beim Kunden usw., konnten keine objektivierbaren MaBnahmen festgestellt wer-
den, um Personen zielgerichtet auf diese bedeutsamen Aufgaben vorzubereiten.
Den Unternehmen ist in der Regel bewusst, dass das Service- und Montageperso-
nal ,Botschafter fur das Unternehmen sind”. Diese rationale Auffassung kombi-
niert mit der Einsicht, dass eine gelieferte Maschine maéglichst ,,schnell in Betrieb
genommen werden muss und im Storfall nicht langer als zwei Tage stehen darf”,
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sind meist die zentralen Herausforderungen, um hochqualifizierte Facharbeiter
fur diese Aufgaben einzusetzen. Das sind meist Personen, die sowohl in der Fer-
tigung arbeiten und deshalb die Anlagen beherrschen, als auch dem Serviceteam
angehoren und zum Kunden fahren. Allerdings gab es in keinem Unternehmen
gezielte MaBnahmen, Personen auf diese bedeutende Doppelrolle vorzubereiten.
Fur erfolgreiche Aufgabenbewadltigung beim Kunden wurde neben der Beherr-
schung der Technik genannt

¢ die Fahigkeit, sich auf andere Kulturen einzustellen und sich in einer Fremd-
sprache verstandigen zu kénnen,

* eine seridse, Uberzeugende und sachbezogene Beratung,

¢ ein angenehmes, freundliches Auftreten,

e die Vermittlung des Gefiihls, dass der Kunde unterstitzt wird,

e die Sicherstellung eines strukturierten Informationsflusses hin zum Kunden,

* eine zlgige, Uberzeugende Inbetriebnahme von Anlagen oder Stérungsbesei-
tigung,

e eine umfangreiche Kooperation mit Kollegen, um Kundenwiinsche in ver-
schiedenen Facetten erfillen zu kénnen.

Fachkrafte, die diese und weitere nicht objektivierbaren Qualifikationen fur
ihre Aufgabe mitbringen, werden in Unternehmen Uber Experimentierphasen
rekrutiert. ,,Geeignet® erscheinende Personen werden mit erfahrenen Fachkraf-
ten zum Kunden geschickt und da zeigt sich sehr schnell, wer diesen Aufgaben
gewachsen ist.”

Fur die Besetzung mit den wichtigsten Positionen auf Facharbeitsebene an der
Schnittstelle hin zum Kunden gibt es in den Unternehmen keine klar umrissenen
Entscheidungsgrundlagen, sondern es erfolgt eher ein Ausprobieren, das dazu
dient, Kandidaten zu finden, die , Prazisionsarbeit leisten und ein exzellentes Fir-
menimage beim Kunden mit aufbauen helfen.”

8.4 Ubergreifende Dienstleistungskompetenzen - ein Gegenstand fiir
eigenstindige Qualifikationsprofile

Ubergreifende Dienstleistungskompetenzen - nach der Diskussion produktions-,
prozess- und kundenbezogener Dienstleistungen — stellen sich Fragen wie:

e Was ist das? und

* Welchen besonderen Stellenwert haben diese?

50 Was ,geeignet” genau ausmacht, konnte von den Gespréachspartnern nur bruchsttck-

haft erlautert werden. ,Oft entscheidet das Gefuhl”, war eine h&ufig anzutreffende
Aussage.
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Bei den Erhebungen war festzustellen, dass Dienstleistungskompetenzen genannt
werden, die stark im menschlich-emotionalen und motivationalen Bereich ange-
siedelt sind. Diese aufzugreifen ist naturlich Sache der beruflichen Erstausbildung.
Weil sie jedoch wiederum von der realen Arbeitssituation, Arbeitsorganisation
und Unternehmenskultur abhangig und gepréagt sind, sollten sie Gegenstand
eines kontinuierlichen Qualifizierungsprozesses in und neben der beruflichen
Arbeit sein. Es handelt sich in diesen Fallen weder eindeutig um kunden- noch
um produktions-/prozessbezogene Dienstleistungen, sondern eher um ,umspan-
nende” Dimensionen.

Solche Ubergreifenden Dienstleistungen resultieren aus unterschiedlichen Ent-
wicklungen. Als wesentliche Katalysatoren kénnen die schnellen Zyklen der
produktbezogenen und technischen Innovation genannt werden. Sie haben zur
Konsequenz, dass in Unternehmen standig an der Veranderung und Verbesserung
der Produktions- und Prozessstrukturen gearbeitet wird. Dabei spielen selbstver-
standlich Kosten eine wichtige Rolle, was oft den Einsatz neuer Materialien und
Fertigungsverfahren nach sich zieht, um kundennahe Produktionsstrukturen auf-
zubauen und Fertigungszeiten zu verringern. Produktive Mitarbeiter sind durch
diese Entwicklung in einem doppelten Sinne gefordert:

a) Wissenskonzentration:

Haufige Veranderungen der Produkte und die vielfaltigen Kombinationen
von Komponenten und Einzelsystemen zu komplexen Anlagen flihren trotz
zunehmender Standardisierung dazu, dass eine ,erhebliche Konzentration”
notwendig ist, um die Produktvielfalt zu durchschauen und Produkte korrekt
zu fertigen, zu montieren und zu prufen. Diese geht meist einher mit der Nut-
zung oder Erganzung und Erweiterung von bereits detaillierten Dokumenta-
tionen. Dadurch nimmt das Volumen des objektivierten Wissens fur ,Shop-
floor” Mitarbeiter erheblich zu. Facharbeiter sind dann herausgefordert, die-
ses Wissen bei der Bearbeitung unterschiedlicher (Dienstleistungs)Aufgaben
einzusetzen.

b) Wissensflexibilitat:
In Verbindung mit einer stetigen Verédnderung der Produktion, der immer wie-
derkehrenden Integration neuester Techniken, ist der Facharbeiter besonders
gefordert, sich auf verschiedenste Anlagentechniken, deren besondere Bedie-
nung und Programmierung und vor allem auf eine hohe Werkzeugvielfalt
einzustellen.

»~Man kann von einer ,integrierten’ Innovation sprechen, denn es wird immer
versucht, die neueste Technologie einzusetzen, um damit praziser und schnel-
ler zu fertigen.”

Die Punkte a) und b) verdeutlichen nochmals, dass Facharbeiter eine komplexe,
prazise und qualitatsorientierte Produktion mit hoher Zuverlassigkeit beherr-
schen und bewaltigen mussen. D. h., der Zusammenhang von
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Erfolg und Qualitat,

Qualitat als Wettbewerbsvorteil,

Qualitat wird durch Menschen sicher gestellt,
Qualitat sichert Kunden,

muss geldufig sein und von ihnen garantiert werden (vgl. Spo6ttl 2000).

Um das zu erreichen,

bringen Facharbeiter sehr viel Selbstvertrauen ein,

Ubernehmen sie ein hohes MaB an Verantwortung ftr Kunden und Produk-
tion,

zeichnen sie sich durch hohe Motivation, durch Engagement und beste
Arbeitsmoral aus,

identifizieren sie sich uneingeschrankt mit dem Unternehmen und den Kunde-
ninteressen,

nutzen sie Gestaltungschancen fur Arbeitsprozesse,
reagieren sie schnell und zielgerichtet bei Problemfallen,
beachten sie Umweltauflagen,

erschlieBen sie Technologien in unterschiedlichen kulturellen Zusammenhan-
gen,
geben sie dem Kunden die Sicherheit, dass er optimal unterstitzt wird.

Diese Eigenschaften kénnen berechtigterweise als Dienstleistungen bezeichnet
werden, weil sie darauf ausgerichtet sind, die Geschaftsprozesse eines Unterneh-
mens zu unterstitzen. Sie orientieren sich am Kundeninteresse und versuchen,
dieses durch optimierte Produktionsverhaltnisse einzulésen.

Abgerundet werden solche Ubergreifenden Dienstleistungsdimensionen durch
weitere Fahigkeiten der Facharbeiter, wie

die standige Entwicklung neuer Ideen,

die emotionale Anpassung an neue Situationen, neue Fertigungsprozesse und
wechselnde Kollegen,

die Ricksichtnahme auf die sozial unterschiedliche Einbettung von Kollegen
im Betrieb,

dem kontinuierlichen Wissenstransfer zwischen verschiedenen Teams, Abtei-
lungen und zwischen Kollegen,

dem Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses zwischen Kunden, Betrieb, Kolle-
gen, Teams ...,

den Management-Fahigkeiten zur zielgerichteten Bewaltigung von komple-
xen Aufgaben.
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Fur die Teamarbeit ist diese Aufzahlung zu erweitern. Um den Erfolg zu sichern,
sind notwendig:

e klare Zielabsprachen,

e gemeinsames Verfolgen der Ziele,

e offene Kommunikation durch Vertrauen,

o effiziente Rollenverteilung,

e Erkennen und Nutzen der Mitarbeiterkompetenzen,

e Eigenverantwortung jedes Einzelnen fur die eigene Tatigkeit und das Team als
Einheit,

e gegenseitige UnterstUtzung,

e |dsungsorientiertes Denken und Handeln.

Die Dimensionen Ubergreifender Dienstleistungen sind teilweise ausgesprochen
abstrakt, jedoch als solche von den Unternehmen erkannt und flr besonders rele-
vant erklart worden, um Geschafts- und Arbeitsprozesse optimal zu unterstttzen.
Sie sind ein deutlicher Beleg, dass Facharbeiter nicht mehr als , Meister ihres
Faches” zu verstehen sind. Meister und Facharbeiter sind vielmehr Universalisten
in Technik, Koordination, Management, Optimieren und Problemlésen. Um Qua-
lifizierungsprozesse zur Entwicklung dieser Kompetenzen einzuleiten, bedarf es
gut Uberlegter Konzepte.

Bei den Ubergreifenden Dienstleistungen handelt es sich um eine Meta-Ebene. Sie
Uberlagern die bisher charakterisierten Dimensionen und weisen letztlich in drei
Richtungen:

1. Qualitat zugunsten des Kunden ist durch qualifizierte Facharbeit sicherzustel-
len.

2. Facharbeiter mussen zusatzlich zu den technischen Kompetenzen gestalte-
risch, zielorientiert, Idsungsorientiert, engagiert und je nach Kultur racksicht-
voll tatig sein.

3. Engagement, Vertrauen, Ideen, Wissenstransfer und Gbergeordnetes Manage-
ment zur Bewaltigung komplexer Herausforderungen sind in die Aufgabenbe-
waltigung einzubringen.

Die in den Punkten 1. bis 3. genannten ,,Kompetenzen” sind zu einem groBen Teil
an eine Person gebunden und lassen sich in kurzfristigen Lern- und Entwicklungs-
prozessen nicht herausbilden. Kompetenzen in diesem Sinne beinhalten neben
Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten einiges mehr, namlich das Nutzen von Hand-
lungsspielraumen, das menschliches Verhalten einschlieBt und die Emotionalitat
und das Vertrauen des Menschen, das die Person und ihr Handeln ausmachen.
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Einige der oben prazisierten Dimensionen sind als Inhalt fur Berufsbilder geeignet
und lassen sich in der beruflichen Erstausbildung entwickeln, andere wiederum
nur in langfristigen Entwicklungsprozessen. Das ist auf die Besonderheit dieser
Dienstleistungen zurlick zu fuhren. Sie fordern eine Person, die sich ganzheitlich
damit identifiziert und sich in die Arbeit einbringen kann. Die Ubergreifenden
Dienstleistungsdimensionen sind demnach fur die Erstausbildung und Weiterbil-
dung relevant. Geeignete Vermittlungskonzepte waren allerdings erst noch zu
identifizieren oder gar zu entwickeln.

Nimmt man Bezug auf das bisher formulierte Dienstleistungsverstandnis (Bild 3-2,
Szenario II), dann wird ersichtlich, dass die Gbergreifenden Dienstleistungen, die
im menschlich-emotionalen und motivationalen Bereich angesiedelt sind, darin
keine Berlcksichtigung finden. Weil diese jedoch neben den kunden- und pro-
duktionsbezogenen ein wesentlicher Schlissel zum Erfolg sind, mussen sie zum
Tragen kommen. Bild 8-2 zeigt die Erweiterung der Dienstleistungsdimensionen
um die Meta-Ebene, die Gbergreifenden Dienstleistungen.

Bild 8-2: Dienstleistungsdimensionen als Gegenstand moderner Berufs-
strukturen

Moderne Berufsstrukturen

Dienstleistungsorientierte
Produktion

Dienstleistung

produktions/

kunden- Kernaufgaben

bezogene beruflicher Facharbeit prozess-
Dienst- mit ,integrierter* bezqgene
Dienst-

leistungen Dienstleistung

leistungen

Moderne Beruflichkeit

Ubergreifende Dienstleistungen
(Meta-Dimension)

Quelle: biat

Berufsbildner, die beabsichtigen, die Entwicklungen im produzierenden Gewerbe

zu berucksichtigen, sollten also

¢ neben den Kernaufgaben der beruflichen Facharbeit (angereichert um ehe-
mals als Dienstleistungen charakterisierte Aufgaben) die
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¢ kundenbezogenen und
e produktions- und prozessbezogenen Dienstleistungen und erganzend die

e Meta-Dimensionen, die Gbergreifenden Dienstleistungen,
bei der Gestaltung der Berufsbildstrukturen mit ins Kalktl ziehen.

Berufsbilder werden dadurch nicht nur formal komplexer, sondern inhaltlich auch
anspruchsvoller. Es geht namlich nicht mehr nur um die Kernaufgaben im enge-
ren Sinne, sondern um die neuen, die erweiterten Kernaufgaben, die zudem von
Dienstleistungsaufgaben unterschiedlicher Auspragung flankiert werden. Spates-
tens mit den Ubergreifenden Dienstleistungen, der Meta-Dimension, wird mehr
oder weniger der ,gesamte Mensch mit all seinen Kompetenzen” zum Objekt der
Berufsbildgestaltung. Mit welcher Intensitat das dann der Fall ist, entscheiden die
Berufsbildungsplaner mit.

8.5 Zusammenfassung: Dienstleistungen als verbindlicher Inhalt der
Berufsbilder

Vergleicht man die dargestellten Ergebnisse der empirischen Untersuchung
— zusammengefasst in den Tabellen 8-1 bis 8-3 und in Abschnitt 8.4 — mit der Pra-
xis innovativer betrieblicher Ausbildungsmodelle, dann zeigt sich eindrucksvoll,
dass bei den Kategorien der Facharbeit nur bei den produktions- und prozessbe-
zogenen Dienstleistungen eine Abweichung in einer Kategorie feststellbar ist. Die
empirischen Befunde weisen zusatzlich die Kategorie ,Einweisungen/ Anleitung
von Kollegen/ Weiterentwicklung” auf.

Daraus lassen sich zwei Schlussfolgerungen ziehen:

1. Die innovativen Ausbildungsmodelle haben die betrieblichen Entwicklungen
sehr grindlich in ihre Konzeption Gbernommen.

2. Esist gerechtfertigt, die in den Erhebungen identifizierten Dienstleistungska-
tegorien in die Ausbildungsordnungen zu tGbernehmen, weil sie hohe Rele-
vanz im produzierenden Gewerbe aufweisen.

Betrachtet man allerdings die Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte der ,Katego-
rien der Facharbeit” und die dazugehérigen Dienstleistungen genauer, dann sind
diese wesentlich vielfaltiger und umfangreicher als in den Ausbildungsmodellen.
Ohne hier einen Punkt zu Punkt-Abgleich anzustreben, sei festgestellt, dass die
Ausbildungsmodelle immer auch die existierenden Ausbildungsordnungen im
Blickfeld haben mussen und deshalb gewisse Einschrankungen erfahren. Zudem
sind die Aufgaben der Facharbeit aufgrund der stattfindenden Aufgabenanrei-
cherung zwangslaufig wesentlich umfangreicher als dies Gberhaupt Ausbildungs-
bestandteil sein kann.
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Die dargestellten Ergebnisse belegen, dass es naheliegend ist, die traditionellen
Berufsbilder um die herausgearbeiteten Dienstleistungsdimensionen zu erwei-
tern.

AuBer Frage durfte dabei stehen, dass die Ergebnisse zu den neuen Kernaufgaben
und den kunden- und produktionsbezogenen Dienstleistungen vollstandig in den
Berufsbildern aufgehen sollten. In welchem Umfang die nicht weniger wichtigen
Meta-Dimensionen bericksichtigt werden sollen, ware abzuwagen. Besteht doch
bei einer vollstindigen Ubernahme die Gefahr einer grenzenlosen Ausbeutung
des Menschen, was einen erheblichen Verlust an Kreativitat und Loyalitat zur
Folge hatte. Hier ist sorgfaltig zu prufen, ab wann ein Maximum an Verpflichtung
und Verantwortung gegenlber dem Unternehmen und dem Kunden zu erreichen
ist und wann der Mensch Uberfordert ist..

9 Erweiterung existierender Berufsprofile um
Dienstleistungsdimensionen

9.1 Bewertung der Dienstleistungsdimensionen

In Kapitel 8 konnte nachgewiesen werden, dass Facharbeit heute erheblich durch
Dienstleistungsaufgaben angereichert ist. Es sind letztlich vier Felder, die den
neuen Zuschnitt der Facharbeit ausmachen:

a) die neuen Kernaufgaben der Facharbeit,

b) die produktions- und prozessbezogenen Dienstleistungen,
¢) die kundenbezogenen Dienstleistungen und

d) die Ubergreifenden Dienstleistungsdimensionen.

Die Erweiterung, besser die Neuausrichtung, der Ordnungsmittel und Berufsbil-
der muss diese Dimensionen bericksichtigen, wenn Facharbeit den Herausforde-
rungen des produzierenden Gewerbes gerecht werden soll.

Um die Bedeutung der neuen Kernaufgaben sowie der Dienstleistungsdimen-
sionen einschatzen zu kdénnen, wird nachstehend deren Anspruchsniveau cha-
rakterisiert. In Anlehnung daran ist es leichter moéglich zu entscheiden, wie die
einzelnen Kategorien den Berufsbildern zugeordnet werden kénnen. Die neuen
Kernaufgaben der Facharbeit sind in Tabelle 9-1 zusammengefasst. Sie gehen
sowohl bei den Inhalten als auch beim Anspruchsniveau deutlich Gber die existie-
renden Profile hinaus. Es ist nicht mehr nur eine technische Vielfalt, die zum Tra-
gen kommt, sondern es sind planerische, organisatorische, infrastrukturelle und
qualitatsorientierte Aufgaben, die hochrelevante Gegenstande von Facharbeit
sind. Facharbeit gewinnt eine deutlich erweiterte Ausrichtung, wird universeller,
muss vielfaltige Aufgaben bewaltigen.
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Tabelle 9-1: Kernaufgaben der Facharbeit zur Erweiterung der Berufsbilder

Kategorien der

Facharbeit Anspruchsniveau

Qualitat Beinhaltet alle Herausforderungen, die héchste Qualitat

der Geschéafts- und Arbeitsprozesse sichern, von der Werker-
Selbstkontrolle bis zur Anwendung umfassender technischer
Verfahren

Organisation/ Umfasst alle planerischen und organisatorischen Aufgaben
Arbeitsvorbereitung zur Sicherstellung einer erfolgreichen Auftragsbearbeitung

Produktionssicherung Geht aus von den Beratungen/Uberlegungen zur Auswahl
der bestgeeigneten Fertigungsverfahren oder Problemlésun-
gen fur einzelne Auftrége, von einer kontinuierlichen Ver-
besserung der Produktion bei schonendem Materialeinsatz
bis hin zu Wartung, Reparatur, Instandhaltung ...

Technische Aufgaben Neben den traditionellen technischen Aufgaben muss der
Umgang mit moderner Software, den Produktionssteuerungs-
systemen, modernen Maschinen, Werkzeugen und Werkstof-
fen beherrscht werden. Weiterhin ist es der flexible Umgang
mit verschiedensten Fertigungsverfahren in einer Insel, der
Einsatz von Diagnose- und FMEA-Systemen, Programmie-
rungs- und Optimierungsverfahren, Modernisierung, Experi-
mente etc.

Optimierungen Herausforderung hier ist die Bundelung des Know-hows,

um Produkt- und Prozessoptimierungen im Sinne der vor-
herrschenden Unternehmenskultur voran zu treiben. Das
beinhaltet den Einsatz ,praktischer Intelligenz”, Sensibilitat
fur Innovationen, Gestaltungsfahigkeit, situationsbezogenes
Handeln und kontinuierliche Entwicklungsfahigkeit.

Abstimmungen/ Letztlich geht es hier um die Bereitschaft, Verantwortung fur
Verantwortung die vorhergehenden Facharbeitsaufgaben zu Gbernehmen
und den Unternehmenserfolg durch optimierte Abstim-
mungsprozesse, Engagement, Eigeninitiative und einen
hohen Grad an Selbstorganisation zu ibernehmen.

Quelle: biat

Tabelle 9-2 beinhaltet die produktions- und prozessbezogenen Dienstleistungs-
dimensionen mit den Kategorien Kosten, Zusammenarbeit (Kommunikation/
Kooperation), Organisation und Planung, Geschaftsprozesse, Einweisungen/
Anleitung von Kollegen/Weiterentwicklung. Diese Aufgaben zur Sicherung der
Produktionsinfrastruktur wanderten mit der Restrukturierung auf die Fachar-
beitsebene. Sie sind weder in genanntem Umfang noch mit dem erforderlichen
Anspruch bisher Gegenstand der Berufsbilder. Um jedoch zuklinftige Facharbei-
ter zu mitgestaltenden Akteuren zu qualifizieren, ist es hochste Zeit, genannte
Inhalte in die Ordnungsmittel aufzunehmen.
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Tabelle 9-2: Produktions- und prozessbezogene Dienstleistungen zur Aufnahme
in die Berufsbilder

Kategorien der
Facharbeit
(Dienstleistungen)

Anspruchsniveau

Kosten

Kostenbewusstes Handeln muss heute in der Facharbeit eine
hervorgehobene Rolle spielen, d.h. zahlreiche Planungen
und konkrete Auftragsbearbeitungen haben dieses ins Kalkal
zu ziehen und trotzdem hochste Qualitat und Innovationen
sicherzustellen.

Zusammenarbeit (Kom-
munikation/
Kooperation)

Die Zusammenarbeit hat zahlreiche unterschiedliche Auspra-
gungen mit dem Ziel, alle Produktionsablaufe so zu koordi-
nieren, dass alle Herausforderungen und Probleme optimal
gelost werden, und zwar so, dass beteiligte Mitarbeiter,
Teams und Kunden zufrieden sind. Dazu zahlt auch die KI&-
rung von Gehaltsfragen, Urlaubs- und Freizeitplanung.

Organisation/Planung

Hier geht es um die prazise Planung der Fertigungsablaufe,
einschlieBlich des Erstellens der Durchlaufpldane, Materialbe-
schaffung, Dokumentation aller Abldufe etc. Genaue Abstim-
mungen mit anderen Abteilungen sind sicherzustellen.

Geschaftsprozesse

Die Geschaftsprozesse, die generell unterstitzt werden sol-
len, erlangen hier besondere Bedeutung, weil sich Facharbei-
ter an wesentlichen Entscheidungen der Kapazitatsplanung,
der Optimierung von Prozessablaufen, dem Sichern von
Durchldufen etc. beteiligen. Sie tUbernehmen auch Geschafts-
verantwortung fir ihr Fachgebiet.

Einweisungen/
Anleitung

von Kollegen/
Weiterentwicklung

Produktionserfolg macht es erforderlich, dass sich Mitarbei-
ter standig weiter entwickeln. Das erfordert Einweisung von
Kollegen, Hilfestellung bei Problemen, Weiterbildungsiniti-
ativen und die Betreuung von Auszubildenden. Eine groB3e

Rolle spielt auch die Selbstqualifizierung.

Quelle: biat

Die kundenbezogenen Dienstleistungen sind an sich nicht mehr unbekannt (vgl.
Tabelle 9-3). Neu ist allerdings, dass Facharbeiter zunehmend intensiver mit kun-
denbezogenen Fragen konfrontiert werden. Sie werden an der Auftragsgewin-
nung, der Auftragsbetreuung, der Kommunikation mit und der Koordination von
Kundenanliegen und der Einlésung der geforderten Qualitat zunehmend betei-
ligt. Qualifiziert sind sie daftr in der Regel nicht. Umso wichtiger ist es, Facharbei-
ter auf die Dienstleistungskategorien vorzubereiten, was voraussetzt, dass deren
Inhalte mit zum Gegenstand der Berufsbilder gemacht werden.

Die Ubergreifenden, die Meta-Dienstleistungen, untermauern ein hohes
Anspruchsniveau von Facharbeit. Sie unterstitzen vor allem eine ausgepragte
Kundenorientierung, hohe Qualitat der Produktion, zielgerichtete Problemlo-
sung, effiziente Gestaltung der Arbeitsprozesse und uneingeschrankte Unter-
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stitzung der Geschaftsprozesse eines Unternehmens. Es ist nahezu unmaoglich,
diese Qualitat von Facharbeit im Rahmen einer beruflichen Erstausbildung zu
entwickeln. In Tabelle 9-4 ist der Stellenwert der Meta-Dienstleistung zusammen
gefasst. Eine Unterteilung in Kategorien ist hier weniger angebracht, weil diese
Dienstleistung nicht nur emotional gepragt ist, sondern sehr von der jeweiligen
Situation und Unternehmensstruktur beeinflusst wird.

Tabelle 9-3: Kundenbezogene Dienstleistungen zur Aufnahme in Berufsbilder

Kategorien der
Facharbeit Anspruchsniveau
(Dienstleistungen)

Auftragsgewinnung/ Facharbeiter sind direkt oder indirekt an der Auftragsge-
Auftragsbetreuung winnung beteiligt, und zwar sowohl firmenintern als auch
extern. Beteiligung an Beratung, Produktgestaltung, Kalku-
lation von Auftragen sind Aufgaben, die ein Facharbeiter
beherrschen muss oder zu denen er wenigstens tberzeu-
gende Zugénge hat.

Kommunikation/ Kommunikations- und Koordinationsprozesse im Zusam-
Koordination menhang mit Auftragsabstimmungen, Klarung von Sachfra-
gen, Abstimmung von Produktionsdetails mit Kunden und
Kollegen etc. sind fir alle Facharbeiter von Relevanz. Hinzu
kommt die Notwendigkeit der Herausbildung eines Kunden-
bewusstseins und die Fahigkeit, Kunden- und Betriebsinteres-
sen auszubalancieren.

Qualitatseinlésung Die Qualitatseinlosung ist in engem Zusammenhang mit den
Kundeninteressen zu sehen. Das Besondere daran ist, dass es
im Kern darum geht, den Kunden optimal zufrieden zu stel-
len. Um das zu erreichen, spielen zahlreiche Parameter eine

Rolle, von denen auch der Facharbeiter betroffen ist.

Quelle: biat

Tabelle 9-4: Meta-Dienstleistung zur Aufnahme in Berufsbilder

Dienstleistung Anspruchsniveau

Meta-Dienstleistung Qualifizierte Facharbeit sichert hochste Qualitat gegenu-
ber den Kunden sowie Engagement, Vertrauen, Ideen und
transparentes Management zur Bewaltigung komplexer
Aufgaben und Probleme. Ziel- und l6sungsorientiertes Han-
deln wird unterstitzt von einer vielfaltigen technischen und
sozialen Kompetenz.

Quelle: biat
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9.2 Dienstleistungsdimensionen als Gegenstand der aktuellen Berufs-
bilder

Die Herausbildung von Dienstleistungsaufgaben in der Produktion ist nicht neu,
weshalb es naheliegend ist, zu prtifen, ob in den 1987 geschaffenen ,Produkti-
onsberufen” dienstleistungs- und wissensbasierte Zusammenhénge bereits eine
Rolle spielten.

Ein Blick in die Verordnungstexte®' von z. B. Industriemechaniker/-in, Werkzeug-
mechaniker/-in und Zerspanungsmechaniker/-in, sorgt fur Aufschluss: Weder bei
der Benennung der Fertigkeiten und Kenntnisse noch bei den Prifungsschwer-
punkten werden Dienstleistungsdimensionen oder wissensbasierte Zusammen-
hange explizit aufgefuhrt. Es sind nur wenige Elemente genannt, die nach den
Berufsbilderstrukturen der 1980er Jahre Dienstleistungscharakter im Ansatz
aufweisen, wie ,Planen und Steuern von Arbeitsablaufen” oder ,Lesen ... und
Erstellen von technischen Unterlagen”. Andere Fertigkeiten wie ,Warten von
Maschinen und Einrichtungen oder Systemen” oder ,vorbeugendes Instandhal-
ten” bzw. ,Prtfen und Einstellen von Funktionen ...” haben eindeutig techni-
schen-funktionellen Charakter und keinen Dienstleistungsanspruch, wie dies oft
unterstellt wird. Ein Uberblick Gber die Ausbildungsschwerpunkte in Tabelle 9-5
unterstreicht diese Einschatzung.

Der Ausbildungsrahmenplan, der das von der Ausbildungspraxis genutzte kon-
krete Arbeitsinstrument darstellt, widerspricht bereits aufgrund seiner formali-
sierten Darstellung der Bertcksichtigung von Dienstleistungsdimensionen. Wenn
Uberhaupt, dann kénnen bei der praktizierten Darstellung nur Dienstleistungs-
segmente genannt werden. Die Ubergeordneten Zusammenhange herzustellen,
bleibt den Ausbildern Uberlassen. Ausgehend von der ,tayloristischen” Organi-
sationsform des Ausbildungsrahmenplanes ist es fur die Nutzer, die Ausbilder
also, auch nicht einfach, die Ganzheitlichkeitsansprtiche der 1987er-Neuordnung
einzulosen. Dafur ist es erforderlich, die separat dargestellten Inhalte miteinander
- so weit jeweils moéglich — zu verbinden und sicherzustellen, dass in der Summe
alle ausgewiesenen Fertigkeiten und Kenntnisse auch vermittelt wurden>.

Ein neues Niveau, allerdings nicht mit Blick auf Dienstleistungen, erhalten die
1987er Ausbildungsrahmenlehrpléne in erster Linie nur dadurch, dass als generel-
ler Anspruch formuliert wird, die ,Fertigkeiten und Kenntnisse ... unter Einbezie-
hung selbststandigen Planens, Durchfihrens und Kontrollierens zu vermitteln.” Es
handelt sich hier um einen deutlich erweiterten Anspruch an die Facharbeit, weil
sich die Aussage auf die Fertigkeiten und Kenntnisse bezieht. Dienstleistungsdi-
mensionen sind damit allerdings noch nicht gemeint.

51 Grundlage dieser Betrachtungen sind die Verordnungstexte vom 15. Januar 1987 im
Sinne des §25 des Berufsbildungsgesetzes (Verordnung 1987).

52 Aus der Ausbildungspraxis ist bekannt, dass dieses erhebliche Leistungen von den Aus-
bildern erfordert.
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Dieser erweiterte und héhere Anspruch wird auch in den Einfihrungen und Kom-
mentaren zu den Berufsbildern sichtbar. Dort heiBBt es unter anderem, dass sich
die

e Qualifikationen auf komplexe Aufgabenstellungen beziehen sollen oder

e Qualifikationen allgemein, produkt- und prozessneutral zu vermitteln sind,
oder

e eine mobilitats- und flexibilitatsfordernde Ausbildung zur Vorbereitung auf
neue Arbeitsstrukturen betrieben werden soll.

Trotz dieser Anspriche bleibt als Substanz bestehen, dass der Geist der 1987er
Verordnungen noch tayloristisch ist, was Tabelle 9-6 explizit belegt. Funktionsbe-
zogenes Bewaltigen der Fachaufgaben dominiert in den 1987er Pléanen; weiterge-
hende Herausforderungen schimmern nur in Ansatzen durch und werden allein
aufgrund der fragmentierten, formalisierten Darstellung der Inhalte als solche so
ohne weiteres nicht erkannt.

Diese Tendenz zu fragmentierten Formen an sich und die Betonung funktions-
orientierter Technikinhalte setzt sich in den neueren Ausbildungsverordnungen
—wie etwa beim Mechatroniker — fort. Dienstleistungsdimensionen, Prozesskomp-
etenz oder Inhalte wissensorientierter Produktion sind auch bei neueren Berufen
nicht explizit ausgewiesen. Zudem sind die hochformalisierten Darstellungsarten
der Ausbildungsverordnungen nach wie vor ein Hindernis, um die Entwicklung
von Prozess-, Wissens- und Dienstleistungskompetenz in das Zentrum der Ausbil-
dung zu stellen.

Diese ernichternde Bestandsaufnahme fallt dann erheblich ins Gewicht, wenn
man die Inhalte der Berufsbilder mit den in Kapitel 7 dargestellten Inhalten und
Ansprichen der ,best-practice”-Erstausbildungsmodelle in ausgewahlten Betrie-
ben vergleicht. Es ist hier eine deutliche Kluft zwischen Berufsbildinhalten und
betrieblicher Praxis feststellbar. Diese innovativen Modelle sind zwar nicht fla-
chendeckend anzutreffen, jedoch wegweisend. Bei einem groBen Teil der befrag-
ten Betriebe stand auch immer wieder die Feststellung im Mittelpunkt, dass die
aktuellen Ausbildungsordnungen und Berufsbilder die betriebliche Ausbildung
einengen, obwohl langst eine Weiterentwicklung aufgrund der veranderten Rea-
litdten als notwendig erachtet wird.

Mit Blick auf die in diesem Kapitel herausgearbeiteten Dienstleistungen lasst sich
an den Ausbildungsordnungen eine zweifache Kritik festmachen:

1. Dienstleistungen finden kaum Bertcksichtigung und schon gar nicht in dem
Umfang, wie sie heute in der betrieblichen Bildung relevant sind.

2. Einige der wenigen oder implizit genannten Dienstleistungen sind heute
Gegenstand der Facharbeit, weil sich die Produktionsstrukturen entsprechend
verandert haben.
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Um die Berufsbilder und Ausbildungsordnungen besser auf die betrieblichen
Bedirfnisse abzustimmen, ist deren Fortschreibung erforderlich. Die in der Studie
heraus gearbeiteten Dienstleistungsdimensionen mussen in die Ausbildungsmit-
tel integriert werden, nicht nur, um diese zu aktualisieren, sondern um letztlich
die Ausbildung besser auf die Erfordernisse einer modernen, dezentralisierten
Produktion abzustimmen.

Ohne Uber die Notwendigkeit von Strukturen neu zu gestaltender Berufsbilder
weitere Uberlegungen anzustellen, soll hier durch eine tabellarische Gegenuber-
stellung gezeigt werden, welche ,Kategorien von Facharbeit einschlieBlich deren
Dienstleistungsdimensionen” beim 1987 neu geordneten Berufsbild Industrieme-
chaniker mit Fachrichtung Betriebstechnik nach heutigen Erkenntnisstand hinzu
zu fugen ware. Als Grundlage dafur dient der Ausbildungsrahmen des 2. und 3.
Ausbildungsjahres. Auf die Darstellung des 1. Ausbildungsjahres wird verzichtet,
weil dort eindeutig das Fertigkeitstraining dominiert und sich weitergehende
Anspriche im 2. und 3. Ausbildungsjahr wiederfinden>.

Im Jahre 1998 wurde das Berufsbild zum Mechatroniker/zur Mechatronikerin
verabschiedet. Dabei handelt es sich um einen Querschnittsberuf fir die Montage
und Instandhaltung mechatronischer Systeme. Es ist anzunehmen, dass zu diesem
Zeitraum und aufgrund des mit dem Beruf verbundenen Anspruchs einige der
hier mit Blick auf Dienstleistungen gestellte Forderungen bereits berilcksichtigt
wurden. Inwieweit das tatsachlich der Fall ist, soll mit Hilfe von Tabelle 9-7 aufge-
zeigt werden.

Der Vergleich des Industriemechaniker/der Industriemechanikerin und Mechatro-
niker/-in konzentriert sich auf die ,Kategorien der Facharbeit” einschlieBlich der
.Dienstleistungen”. Um die Aussagekraft der Kategorien einordnen zu kénnen,
wurden auch die ,Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte” (in Kapitel 8) herausge-
arbeitet, und die ,Fertigkeiten und Kenntnisse, die unter Einbeziehung selbst-
stdndigen Planens, Durchfihrens und Kontrollierens zu vermitteln sind”, zu Rate
gezogen. Fir das Beispiel Industriemechaniker/-in lasst sich feststellen, dass die
schwerpunktmaBig technische Ausrichtung der Inhalte der Ausbildungsordnung
deutlich um die Anspriche einer dienstleistungsorientierten Produktion erweitert
werden mussen. Die in der Studie herausgearbeiteten neuen Kernaufgaben der
Facharbeit und Dienstleistungsdimensionen sind bisher weder in diesen noch in
anderen Berufsbildern der 1987er-Generation berlcksichtigt. Besondere Defizite
sind feststellbar in der Entwicklung

e des Qualitatsbewusstseins,
e des Kostenbewusstseins,

e der Kommunikation und Kooperation,

53 Es werden hier noch keine Vorschldage unterbreitet, wie die Berufsbilder zu gestalten
waren, um die notwendigen Erweiterungen verninftig zu integrieren.
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e der Verantwortungsibernahme und

e der Geschafts- und Arbeitsprozessorientierung.

Deutlich verbessert stellt sich hingegen der Inhalt des Berufsbildes Mechatroni-
ker/-in dar. Die alleinige Ausrichtung auf technische Sachverhalte wurde erheb-
lich relativiert, neuere Inhalte wurden mit aufgenommen. Fester Bestandteil ist
weiter das Qualitatsmanagement, die sachbezogene Kooperation und Kommu-
nikation, Umweltfragen, Problemlésekompetenz und die Geschafts- und Arbeits-
prozessorientierung. Obwohl einige der Erkenntnisse der vorliegenden Studie im
Mechatroniker/Mechatronikerin-Berufsbild bereits eingeflossen sind, kénnen sie
in manchen Punkten noch deutlich fortgeschrieben werden. Vor allem scheint eine
noch konsequentere Fokussierung auf Qualitatsproduktion, Kostenoptimierung,
Optimierung von Organisations- und Planungsprozessen und der Kommunikati-
onsstrukturen erforderlich zu sein. Das hatte allerdings zur Konsequenz, dass tGber
andere Berufsbildstrukturen nachgedacht werden musste. Das zweifellos inhaltlich
fortschrittliche Berufsbild des Mechatronikers/der Mechatronikerin halt sich noch
ganz an traditionelle Strukturen, die mehr oder weniger nur eine Addition neuer
Inhalte erlauben. Weitergehende Herausforderungen deutlich zu machen, wie z.B.
die Notwendigkeit der Férderung der Geschaftsprozessorientierung, des Qualitats-
und Verantwortungsbewusstseins, des Planungs- und Optimierungsbewusstseins
u.a. bleibt dann allein Sache der Umsetzungsprozesse. Dass dieses zu kurz greift,
ist inzwischen eine in der Berufsbildungsdiskussion bekannte Tatsache.

Schlussfolgern lasst sich aus dem Vergleich mit den in Kapitel 8 herausgearbei-
teten Ergebnissen, dass die neuen Kernaufgaben der Facharbeit und die Dienst-
leistungsdimensionen bei einer Neuordnung der 1987er Berufsbilder Bestandteil
sein mussen. Beim neuen Berufsbild Mechatroniker/-in (1998 in Kraft gesetzt) ist
eine Erweiterung um die bisher nicht bericksichtigten Inhalte und Komponenten
erforderlich, sowie eine noch starkere Betonung der Geschafts- und Arbeitspro-
zessorientierung.

9.3 Dienstleistungsdimensionen als Gegenstand von Zusatzqualifika-
tionen und Weiterbildung

Im vorhergehenden Abschnitt wurden die neuen Kernaufgaben der Facharbeit
und die Dienstleistungsdimensionen hinsichtlich ihres Stellenwertes fur die
berufliche Erstausbildung betrachtet. Eine weitergehende Frage ist, ob und in
welchem Umfang sie auch Gegenstand von Zusatzqualifikationen im Rahmen der
Erstausbildung oder Weiterbildung sein kénnen. Um darauf eine erste Antwort
zu finden, muss eine Bewertung der Zuordnungen in Abschnitt 9.2 vorgenommen
werden.

Die neuen Kernaufgaben und die produktions- und prozessbezogenen Dienstleis-
tungen sind von so hoher Relevanz, dass sie in eine Neubearbeitung von Berufs-
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bildern aufgenommen werden mussen. Diese Dimensionen bedurfen einer konti-
nuierlichen Vermittlung wahrend der gesamten Ausbildungszeit. Sie sollten dann
so weit herausgebildet sein, dass sie zum Kompetenzrepertoire von Facharbeitern
zahlen. Das schlieBt allerdings nicht aus, dass ausgewahlte produktions- und pro-
zessorientierte Dienstleistungen mit besonderem Kontextbezug in Zusatzkursen
gegen Ende der Ausbildung vertieft werden mussen. Dafir kommen besonders
folgende Schwerpunkte in Frage:

e Kosten,
e Zusammenarbeit (Kommunikation/ Kooperation)
e Organisation/ Planung und

e Geschaftsprozessorientierung.

Zusatzkurse fur Auszubildende, die hier noch einen erhéhten Entwicklungsbedarf
aufweisen oder eine besondere Vertiefung benoétigen, weil sie bei den genannten
Schwerpunkten besonders gefordert sind, waren denkbar.

Kundenorientierte Dienstleistungen sind einerseits in jedem Falle zum Gegen-
stand der beruflichen Erstausbildung zu machen. Andererseits ist der Schwer-
punkte Auftragsgewinnung/ Auftragsbearbeitung nicht in jedem Unternehmen
vermittelbar und auch nicht fir jeden Auszubildenden relevant. Hierzu bietet es
sich an, ein Weiterbildungskonzept zu entwickeln, das eine tiefergehende Ausei-
nandersetzung damit garantiert. Als Zusatzqualifikation vermittelt, kann dieser
Schwerpunkt ein Baustein der Karriereférderung werden.

Die Meta-Dienstleistungen sind komplex und umfassend. Sie lassen sich nicht
allein in der beruflichen Erstausbildung vermitteln, sondern mussen kontinuier-
lich in der Weiterbildung angeboten werden. Ausgehend von den Schwerpunkten
der produktions- und prozessorientierten, der kundenorientierten und der Meta-
Dienstleistungen, die nicht vollstandig oder zielgruppengerecht in der beruflichen
Erstausbildung vermittelt werden kdénnen, lieBe sich ein dienstleistungsorientier-
ter Weiterbildungsschwerpunkt konzipieren. Formal betrachtet ware es moglich,
diesen als Karrierebaustein anzulegen. Inhaltlich musste gewahrleistet sein, dass
Uberzeugende Bezlige zu betrieblichen Erfordernissen hergestellt werden.

Eine groBe Herausforderung stellen allerdings Didaktikkonzepte dar, mit denen
es moglich ist, diese Dimensionen sowohl in der Erstausbildung als auch in der
Weiterbildung nachhaltig zu vermitteln.

9.4 Zusammenfassung: Dienstleistungsdimensionen als Standard in
der beruflichen Erstausbildung und Weiterbildung

Die Auseinandersetzungen mit den Dienstleistungsdimensionen mit Blick auf die
berufliche Erstausbildung und Weiterbildung belegen die Notwendigkeit, dass
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a) die Berufsbilder um die neuen Kernaufgaben der Facharbeit und die Dienst-
leistungsdimensionen zu erweitern sind und

b) die Nachhaltigkeitin der Entwicklung von Dienstleistungskompetenz nur dann
erreichbar ist, wenn diese entweder als Inhalte der beruflichen Erstausbildung
oder als Zusatzqualifikation am Ende der Erstausbildung und mit spezifischer
Auspragung als Weiterbildungsgegenstand vermittelt werden.

Die Berucksichtigung der Ergebnisse dieser Studie in den Berufsbildern macht
es erforderlich, Gber deren Struktur nachzudenken. Werden einzelne Dienstleis-
tungsdimensionen nur als Topics erganzt, geht deren Prozesscharakter verloren
und es ist unwahrscheinlich, dass sie dann mit dem die Geschafts- und Arbeitspro-
zesse unterstitzenden Anspruch vermittelt werden. Besonders die Meta-Dienst-
leistungen kdénnen nicht isoliert behandelt werden, weil sie im Produktionspro-
zess jederzeit prasent sein mussen.

Werden die Dienstleistungsdimensionen als Zusatzqualifikation in der Erstaus-
bildung oder in der Weiterbildung vermittelt, muss durch entsprechende didak-
tische Konzepte der Prozessbezug gewahrleistet werden. Andernfalls gelingt es
nicht, die geforderte Qualitat in der Vermittlung sicher zu stellen.

Die Ergebnisse der Studie belegen die dringende Notwendigkeit, die 1987er
Berufsbilder nicht nur zu modernisieren, sondern sie so zu konzipieren, dass die
prozessorientierten und komplexen Herausforderungen der Arbeitswelt zum
Leitbild werden kénnen. Ein erster Schritt in diese Richtung ist mit dem Mecha-
troniker-Berufsbild getan. Die aktuellen inhaltlichen Herausforderungen wurden
berucksichtigt. Allerdings sind diese strukturell nicht so in ein Gesamtkonzept ein-
gebettet, dass ihre prozesshafte Vermittlung gewahrleistet ist. Hier besteht noch
erheblicher Entwicklungsbedarf.

Die hier prasentierte formale Darstellung sieht nach wie vor die Kernaufgaben
im Zentrum, welches umgeben ist von unterschiedlich ausgerichteten Dienstleis-
tungen. Hervorzuheben ist, dass die neuen Kernaufgaben nicht mehr nur eine
technische Pragung haben, wie das bei den konventionellen Aufgaben nach wie
vor der Fall ist. Sie umfassen vielmehr Aufgaben, die dazu beitragen,

e eine Produktion vorzubereiten,

¢ sie effizient und sicher zu gestalten und

* sie trotzdem flexibel zu halten.

Die Dienstleistungsaufgaben verstarken diese Ausrichtung der Facharbeit, unter-
stitzen die Prozessablaufe und garantieren den Kundenbezug sowohl intern als
auch extern. Mit den , Ubergreifenden Dienstleistungen” wird mehr oder weniger

der ,gesamte Mensch mit all seinen Kompetenzen” in die Produktion eingebun-
den, um diese nicht nur effizient zu machen, sondern auch Verpflichtung und

Verantwortung gegentber dem Unternehmen und den Kunden herauszubilden.
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10 Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Untersuchungen wurden im Rahmen von mehreren Work-
shops diskutiert und bewertet, und erste Ergebnisse in einer Zusammenfassung
veroffentlicht (Hecker, Sp6ttl 2002).

10.1 Dienstleistung ist nicht gleich Dienstleistung — eine pauschale
Betrachtung sektoraler Verschiebungen beinhaltet ein diffuses,
nicht definiertes Verstandnis von Dienstleistung

»Deutschland ist ein Dienstleistungsland” (Giersberg 2001) - Unternehmen, die
Dienstleistungen anbieten, wie Banken........ und Versicherungen die Palette von
Dienstleistungs-GroBunternehmen wie Post, Telekom, Mobilcom, Preussag oder
Bertelsmann ihre Umsatze deutlich steigern konnten. Auch ehemals fuhrende
Industrieunternehmen wie Mannesmann, Preussag, Salamander u.a. mutierten
von produzierenden Unternehmen zu ,Dienstleistern”. Auch wenn offen bleibt,
was bei diesen Veranderungen von Unternehmen die Dienstleistungen genau
ausmacht, so muss festgestellt werden, dass damit die neuen Aufgaben von
Unternehmen deutlich werden, ndmlich weg von der Stahlerzeugung und hin
zum Telekommunikationsunternehmen (wie bspw. bei Mannesmann) mit allen
Konsequenzen fur Beschaftigungsstrukturen. Die Zahl der Beschaftigten, die Pro-
duktions- und Montagetatigkeiten austben, gingen entsprechend zwischen 1970
und 2000 von 40 % auf 22 % zurlck, wahrend die Zahl derjenigen mit Dienstleis-
tungstatigkeiten von 52 % auf 75% zunahmen (vgl. Bullinger 2001). Damit ist
jedoch noch nichts dartber ausgesagt, wie sich die Aufgaben und vor allem die
Dienstleistungsaufgaben der Facharbeiter auf der ,shop-floor”-Ebene verandern
oder verandert haben.

10.2 Der substantielle Wandel auf der ,,shop-floor”-Ebene oder:
«Wir geben das Gehirn nicht mehr beim Pfértner ab”

Die substantiellen Verdnderungen in den Betrieben wie Dezentralisierung der

vertikalen Hierarchien, erhéhte Selbststandigkeit und Ubernahme von Verant-

wortung durch den Facharbeiter, driickt sich in qualitativen Anreicherungen der

Arbeitsaufgaben aus, die mit neuen Anforderungen verbunden sind, wie

e selbststdndige Planung der Durchfihrung von Arbeitsaufgaben (zeitlich, Auf-
gabenverteilung, Koordination ...),

e erhohte Selbstkontrolle der Facharbeiter tUber die Produktqualitat und inter-
personale Beziehungen,

e erhéhte fachliche Flexibilitat,
e Fahigkeit, hohe Motivation Uber lange Zeitraume sicherzustellen,

e Fahigkeit, standig aktuelles Wissen aufzunehmen und bei der Produktion ein-
zusetzen.
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Um diese Anspriche einzulésen, wird der Facharbeiter zu einem Akteur, der
umfassende Handlungsstrategien einsetzt (vgl. Herrmann 2001, S. 3) und alle Auf-
gaben im Interesse des Unternehmens bei bester Qualitat bewaltigt. ,,Das Gehirn
an der Pforte abgeben” ist nach den Erkenntnissen der Fallstudien den Fachar-
beitern nicht mehr méglich. Im Gegenteil: Nur kontinuierliches Engagement und
Anpassung der Qualifikationen sichert die Kompetenzen, um die vielfaltigen,
unternehmensorientierten Herausforderungen zu bewaltigen.

10.3 Dynamisierung der Produktion, Individualisierung der Qualifika-
tion und die Notwendigkeit, Prozesskompetenz zu entwickeln
- ein Widerspruch?

Die Qualitats- und Produktivitétsorientierung im produzierenden Gewerbe
wird forciert durch Wettbewerbsdruck und anspruchsvoller werdende Kunden.
Maschinen allein reichen nicht mehr aus, um diese Herausforderung einzul6-
sen. Hochqualifizierte Facharbeiter sind daflir nétig, die nicht nur die Technik
beherrschen, sondern die Fahigkeit zur Selbstorganisation und Bereitschaft zur
Selbstausbeutung mitbringen, gleichzeitig jedoch in der Lage sind, sich stéandig
weiter zu qualifizieren. Die ergebnisorientierte Auftragsklarung und -bearbei-
tung erfordert neben Eigenverantwortung und individualisierter Selbstkontrolle
ein erhebliches MaB an kooperativer Filhrung, an Kooperation mit Kollegen,
umfassende Sozial- und Kommunikationskompetenzen und die Ubernahme zahl-
reicher anderer planender und koordinierender Aufgaben. Diese Anforderungen
bedingen Qualifikationsprofile, die weit Gber allein technisch orientierte Kompe-
tenzen hinausgehen und , Uberfachliche” Kompetenzen aufnehmen. Gewinner
auf der ,shop-floor”-Ebene werden vermutlich diejenigen sein, die sich umfas-
sende Qualifikationen aneignen und in der Lage sind, betriebliche Arbeits- und
Geschaftsprozesse direkt zu unterstttzen.

10.4 Dienstleistungen - eine schillernde Dimension und ihre Relevanz
fiir die Berufsausbildung

Das produzierende Gewerbe unterliegt vielfaltigen arbeitsorganisatorischen
und technologischen Veranderungen. Diese haben erhebliche Wirkungen auf
die Leistungsfahigkeit, Qualitat, Wirtschaftlichkeit, Beschaftigtenstrukturen und
Arbeitszuschnitte. Bei den untersuchten Fallen waren innovative Bemihungen
und Erfolge auszumachen hinsichtlich einer effizienter gewordenen Produktion
(gemessen an Durchlaufzeiten von Produkten, Verkaufszahlen und Umsatzen in
Bezug zur Anzahl der Beschaftigten) und der Qualitat der erzeugten Produkte.
Dieser strukturelle Wandel ging allerdings in der Regel

1. mit einem Arbeitsplatzabbau auf den mittleren und unteren Ebenen einher,
bei gleichzeitiger

2. Aufgabenanreicherung bei den verbliebenen Arbeitsplatzen.
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Die Implementierung neuer Arbeitsorganisationsformen in Unternehmen
umfasste das Ziel, mehr Eigenstandigkeit und Verantwortung auf der ,shop-
floor”-Ebene zu verankern. Fir die Facharbeiter hatte dies nicht nur einen
erhohten Aufgabenumfang und Kompetenzkonzentration zur Folge, sondern
auch eine deutlich veranderte Einbindung in die Unternehmen. Facharbeiter
sind heute nicht mehr fur Einzelaufgaben, sondern fir Prozesse zustandig. Diese
wiederum weisen erhebliche Umfange auf und erstrecken sich durchaus von der
Auftragsannahme bis zur Auftragsfertigstellung und Ubergabe an firmeninterne
oder externe Kunden. Allein der in vielen untersuchten Fallen feststellbare Aufga-
benumfang belegt deutlich, dass neben dem Beherrschen der

e fachlichen Aufgaben und der dazugehérigen Werkzeuge,
¢ Dienstleistungen

eine erhebliche Rolle spielen.

Die massiven, strukturellen Eingriffe zeigen sich mehr oder weniger intensiv in
allen untersuchten Fallen, unabhangig davon, ob Zerspanung, Montage, Produk-
tion von Komponenten u.a. im Mittelpunkt stehen. Facharbeit hat heute andere
Zuschnitte, ein anderes Niveau als vor der Diskussion um , lean production”.

Die Aufgabenblindelung in
e Gruppen,
e Teams oder bei

e Einzelpersonen

sind tiefgreifend.

Diese Veranderungen haben zur Konsequenz, dass ,,Meisterschaft” nicht mehr im
Sinne des ,,Meisters seines Faches” zu verstehen ist. Der Meister und Facharbeiter
ist vielmehr Universalist in Technik, im Koordinieren, im Managen, im Optimieren,
im Problemldsen. Prozesskompetenz und Wissensmanagement sind zwei Dimensi-
onen, die ihm heute abverlangt werden.

10.5 Innovative Unternehmen bilden ldngst nach selbst entwickelten
Konzepten aus und forcieren die Dienstleistungskompetenz. Das
steht allerdings im Widerspruch zu den Ausbildungsordnungen

Mit der Restrukturierung der Unternehmen finden auf der ,shop-floor”-Ebene
prototypische Entwicklungen statt, hin zu neuen Arbeitsfeldern fur die Facharbei-
ter, die bisher, wenn Gberhaupt, als Schlusselqualifikationen diskutiert wurden:

e Technisch ist es die Integration bislang getrennter Rechner-, Medien- und
Netztechnologien in Arbeitsprozessen.

e Organisatorisch ist es die Durchdringung der sachlichen Prozesse in der Arbeit
mit Aufgabenfeldern, die sich als , Dienstleistungen” auszeichnen.
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e Bisher als extrafunktionale, als Gberfachliche (oft als Schltsselqualifikationen)
bewertete Qualifikationen werden bei neuen Industriekonzepten in hohem
MaBe funktional.

Die Auflésung abgegrenzter Tatigkeits- und Aufgabenstrukturen in der Produk-
tion fuhrte zur Herausbildung einer vollstandigen Aufgabenbearbeitung durch
Facharbeiter als Standard neuer Industriestrukturen.

Betriebe, die fur diese neuen Strukturen ausbilden wollen, finden sich oft in dem
Dilemma, dass die traditionellen Berufsbilder noch technikzentriert und tayloris-
tisch gestaltet sind und den reorganisierten Arbeitsstrukturen widersprechen.
Eine Ausbildung, die auf die neuen Industriestrukturen vorbereitet, widerspricht
formal den existierenden Berufsbildstrukturen (Ausbilder: , Der Betrieb orientiert
sich am Berufsbild als zweispurige Autobahn, aber die Autobahn verlauft langst
anders und ist sechsspurig!”), ist jedoch in innovativen Betrieben langst Ausbil-
dungsrealitat.

10.6 Das produzierende Gewerbe nimmt weiterhin eine Schliisselrolle
in der 6konomischen Entwicklung ein, die internen Aufgaben
unterliegen jedoch einem deutlichen strukturellen Wandel hin zu
mehr Dienstleistungen

Die These von einer anhaltenden Tendenz der Verschiebung von Wertschépfung
und Beschaftigung weg vom produzierenden Gewerbe und hin zum Dienstleis-
tungssektor (bzw. zu den Dienstleistungssektoren) erfasst den industriellen und
gesamtwirtschaftlichen Strukturwandel nur GUberaus unzureichend (vgl. IG-Metall
1999). Der industrielle, der produzierende Sektor ist weiterhin von erheblicher
o6konomischer Bedeutung durch

e den eigenen Anteil an gesamtwirtschaftlicher Wertschépfung,

e die Tatsche, dass industrielle Aktivitaten die Grundlage fur Transport, Handel,
Bank- und Versicherungswesen u.a. darstellen und

e den Umstand, dass die Einkommen im produzierenden und industriellen Sek-
tor Grundlage fur einen erheblichen Teil der Nachfrage darstellen.

Die Berufsstatistik der Bundesanstalt fur Arbeit weist fur die Metallwirtschaft aus,
dass sich der Dienstleistungsanteil 1997 auf 42 % belief (nach 41,8 % in 1993). D. h.
fast 2 Millionen der insgesamt Uber 4,5 Millionen Beschaftigten in der Metallwirt-
schaft Gbten eine Dienstleistungsaktivitat aus®’. Daraus lassen sich jedoch noch
keine direkten Rickschlusse fur die Dienstleistungen der Facharbeiter ziehen.

54 Dahinter verbergen sich vor allem die in Kapitel 3 erlauterten sekundaren (Forschen,
Entwickeln, Managen, Organisieren ...) und priméaren (Handeln, Blroarbeit, Bewirten,
Transportieren ...) Dienstleistungen, die mit Blick auf die Facharbeitstatigkeit wenig
aussagefahig sind.



192 DIENSTLEISTUNGSAUFGABEN SIND FACHARBEIT

Fur die Facharbeit ist festzuhalten, dass sich
a) die Kernaufgaben erheblich veréandert haben und

b) produktions-/prozessbezogene und kundenbezogene Dienstleistungen einen
bedeutenden Anteil an den Aufgaben haben.

Die Veranderung der Kernaufgaben konzentriert sich auf eine erhohte Aufga-
benvielfalt, die aufgrund neuer Produktionsstrukturen meist aus anderen Berufen
Ubernommen wurden (horizontaler Transfer) oder durch den Hierarchieabbau
zustande kommen.

Dienstleistungen mit den oben genannten Auspragungen als Facharbeits-Kom-
petenzen sind Ergebnis der veranderten Produktionsstrukturen und unterstitzen
die Herausbildung von Facharbeitern neuen Zuschnitts. Er ist nicht mehr nur
derjenige, der die Technik beherrscht, sondern er versteht sich als , Prozessbetrei-
ber”, ,kreativer Ablaufgestalter”, ,Teamer”, ,Planer und Probleml&ser” und als
JInformations-Transporteur”.

10.7 Die neuen Organisationskonzepte in Unternehmen relativieren
inhaltlich definiertes, fachliches Spezialwissen und machen dieses
paradoxerweise selbst abstrakt. Konsequenz ist die Benennung
neuer Kernaufgaben der Facharbeit und dariiber hinaus gehender
Dienstleistungsaufgaben

Die Entwicklungslinie, ausgehend von einer deutlichen Ricknahme vertikaler
Organisationsstrukturen und horizontaler Arbeitsteilung zugunsten erweiterter
Aufgabenzuschnitte der Facharbeiter, bleibt nicht ohne Folgen fur deren Quali-
fikation.

Eine wichtige Erkenntnis der Fallstudien bei gréBeren Unternehmen ist, dass Qua-
lifikationen, die bei tayloristischer Arbeitsorganisation dem Management, vor
allem dem mittleren Management - oft real der Meisterebene — zugeschrieben
wurden, im Zuge neuer, dezentraler Produktionskonzepte auf unteren Hierar-
chie- und Beschaftigungsebenen eine gesteigerte Bedeutung erfahren. Solche,
auf die Gestaltung und Steuerung der Produktionsprozesse gerichteten, eher
Ubergreifenden oder allgemeinen Qualifikationen, diffundieren aus den héheren
und mittleren Hierarchieebenen auf die ,shop-floor”-Ebene.

Far Facharbeiter resultieren daraus Herausforderungen mit unterschiedlichem
Charakter:

e Geschaftsprozessstitzendes Verhalten vom ,, Kunden bis zur Werkbank” muss
entwickelt werden bzw. vorhanden sein.

e Unterstlitzung der unternehmerischen Geschaftsprozesse ist gefordert.

e Hochste Transparenz bei der Auftragsabwicklung hat hohen Stellenwert.
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e Durch ,Management-Fahigkeit” sind Prozessablaufe zu sichern und die anfal-
lenden Aufgaben selbststandig zu bewaltigen.

e Zusatzlich zur Beherrschung der technisch-fachlichen Aufgaben kommt es auf
das Kooperieren, Organisieren, Einstellen auf Neues usw. an.

¢ Durch ausgewiesenes Qualitatsbewusstsein und Selbstreflexion soll eine konti-
nuierliche Qualitatsverbesserung erreicht werden.

e Die Gestaltung von Produktionsprozessen soll dazu beitragen, Prozess- und
Produktinnovationen voran zu treiben.

Wesentlich ist, dass das Produktionspotential eines Unternehmens den Rahmen
fur die bendtigten Qualifikationen abgibt. Dieses wurde in den untersuchten Fal-
len tendenziell ausgeweitet mit der Konsequenz, dass Mitarbeiter z. B. nicht mehr
nur mit mechanischer Fertigung beschaftigt sind, sondern mit Aufgaben, die weit
darlber hinaus reichen. Dazu gehért auch die Ubernahme von Service und Kun-
dendienst. Entsprechend mussen sie in der Lage sein, diese Aufgaben nicht nur
wahrzunehmen und zu verstehen, sondern auch anzubieten und auszuftihren.
Das setzt voraus, dass sie nicht nur den Fertigungsprozess beherrschen, sondern
auch Termine zu realisieren und Arbeit zu organisieren in der Lage sind.>

Die erweiterten Qualifikationsanforderungen sind ein deutlicher Hinweis auf die
Uberwindung von tayloristischem Denken. Die Reorganisation, die weniger tech-
nologisch dominiert ist, sondern vor allem auf eine Optimierung der Geschafts-
prozesse und , Durchlauforganisationen” abzielt, zieht es in jedem Falle nach sich,
dass es fur die Facharbeiter unzureichend ist, sich allein auf die Produktherstel-
lung zu konzentrieren. Eine funktionierende Produktionsinfrastruktur und eine
Absicherung der Produktion durch ein effizientes Beziehungsgeflecht in den
Gruppen, zwischen den Gruppen und hin zu anderen Abteilungen bzw. firmen-
internen Gruppen sind die neuen Dimensionen, mit denen Facharbeiter konfron-
tiert werden. ,Ganzheitlichkeit” wird vom Facharbeiter und der Geschaftsleitung
deshalb nicht mehr alleine auf die Fertigung bezogen, sondern auf den Geschafts-
prozess, der an der ,Werkbank beginnt und beim Kunden endet.”

10.8 Die neuen Kernaufgaben der Facharbeit dokumentieren den
Strukturwandel des produzierenden Gewerbes. Vordergriindig
erwecken sie den Eindruck, als waren es Dienstleistungen

Die heutigen Kernaufgaben der Facharbeit, die im Rahmen der Fallstudien iden-
tifiziert werden konnten, kommen Dienstleistungen sehr nahe, wenn man sie von
traditionellen Produktionsstrukturen ausgehend betrachtet. Der Grund dafur ist,
dass sich die traditionellen Fahigkeiten auf die Bewaltigung technischer Aufga-
ben in eindeutig definierten Arbeitsfeldern konzentrieren. Alle Aufgaben, die auf

55 Bei Montagearbeiten in der Serienproduktion sind allerdings gewisse Einschrankungen
hinsichtlich des Aufgabenumfanges zu machen.
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die Unterstltzung der Facharbeit angelegt waren, galten als Dienstleistung, wie
z. B. Arbeitsvorbreitung, Qualitatsprifung, Produktionsoptimierung u.a. Heute
sind zahlreiche Aufgaben dieser Art auf die Facharbeitsebene verlagert. Der Fach-
arbeiter muss Uber vielfaltige ,,Komplementar-Kompetenzen” verfugen, weil er

¢ in die Auftragsplanung,

e das Bestellwesen,

e die Kostenoptimierung und Kostenkalkulation,
e die Qualitatsprufung,

e die Dokumentation,

e die Terminplanung und anderes
involviert ist.

Die Aufgabenstruktur hat sich inzwischen langst umgekehrt. Nicht mehr die in
den Berufsprofilen genannten technischen Fertigkeiten dominieren sein tagliches
Tun, sondern Herausforderungen, wie

e Qualitatssicherung und Qualitatsprtfung,

e Organisation, Planung und Vorbereitung der Auftragsabwicklung,

e Produktionssicherung, einschlieBlich Wartung, Instandhaltung und Reparatur,
e Optimierung der Produkte und Prozesse,

e Abstimmen und Verantworten der Produktionsabldufe und Herausbilden
einer Verantwortungskultur.

Diese Aufgaben sind als Kern der Berufsausbildung fur Metallberufe hoch rele-
vant und entsprechend in den Ordnungsmitteln zu bertcksichtigen.

10.9 Dienstleistungsaufgaben der Facharbeit konzentrieren sich auf
Sicherung der Produktions-Infrastruktur und auf die Betreuung
der Kunden. Sie sind ein bisher vernachlassigtes Segment in der
Berufsausbildung von Metallberufen

Dienstleistungen mit Blick auf das produzierende Gewerbe sind umfassender zu
verstehen als nur unter dem Gesichtspunkt der Sicherung von Kundenkontakten.
Dies allein konnte von Vertriebsabteilungen geleistet werden. Die reorganisierte
Produktion erfordert eine erweiterte Betrachtung dessen, was als facharbeits-
relevante Dienstleistung zu charakterisieren ware. Einerseits sind Facharbeiter
heute damit konfrontiert, die gesamte Produktionsinfrastruktur sicher zu stellen
(Logistik, Koordination verschiedener Gruppen usw.). Andererseits sind die Auf-
trage der Kunden mit allen dazugehoérigen Aufgaben zu betreuen. Diese beiden
Dimensionen lassen sich als

a) produktions-/prozessbezogene Dienstleistungen und
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b) kundenbezogene Dienstleistungen

benennen.

Die produktions-/prozessbezogenen Dienstleistungen umfassen
e Kosten und kostenbewusstes Handeln,

e Zusammenarbeit (Kommunikation/Kooperation) von und in Gruppen, Teams,
Uber Unternehmensbereiche hinweg und kooperative Problemlésungen,

e Planung und Organisation der Arbeitsabldufe im eigenen Bereich, im Team,
des Ressourcenverbrauchs u.a.,

e geschaftsprozessorientiertes Handeln bei der Auftragsbearbeitung und der
Prozessoptimierung,

¢ Anleitung von Kollegen, um Selbstqualifizierungsprozesse herauszufordern.

Kundenbezogene Dienstleistungen haben hingegen eine etwas andere Ausrich-
tung. Im Zentrum des Handelns stehen hier die

e Auftragsgewinnung und Auftragsbetreuung

e Kommunikation und Koordination hinsichtlich aller Auftragsdetails, um eine
erfolgreiche Bearbeitung zu garantieren sowie

* Qualitatseinlésung durch Beratung des Kunden und fehlerfreie Lieferung.

Wahrend die produktions-/prozessbezogenen Dienstleistungen kontinuierlich
Gegenstand der Facharbeit sind, ist das bei den kundenbezogenen in abge-
schwachter Form der Fall und konzentriert sich vorrangig auf die unternehmen-
sinternen Belange.

Trotzdem sind beide Dimensionen von hoher Relevanz fir die Berufsbildung und
damit fur Berufsbilder. Bei der derzeitigen Berufsausbildung spielen Dienstleis-
tungen eine unbedeutende Rolle, weil sie weder in den Lehrpldnen noch in den
Ausbildungsordnungen besondere Beachtung finden.

10.10 Die groBe Bedeutung verschiedenster Dienstleistungsdimensio-
nen fiir die Facharbeit erfordert nicht nur dringend eine Moderni-
sierung, sondern eine Neustrukturierung der Berufsbilder

Die 1987 neu geordneten metalltechnischen Berufsbilder konzentrieren sich
relativ eng auf technisch-funktionale Sachverhalte. Der Gbergeordnete Anspruch
einer ganzheitlichen Vermittlung von funktionalen und systembezogenen Zusam-
menhéngen erfolgte eher technikzentriert, als dass er umfassend auf Prozesse
bezogene Herausforderungen in ausreichendem MaBe bertcksichtigt hatte.

Die hier herausgearbeiteten

¢ neuen Kernaufgaben der Facharbeit sowie
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e die produktions- und prozessbezogenen und
e kundenbezogenen Dienstleistungen, erganzt um

e (bergeordnete Dienstleistungsdimensionen

erfordern mehr als nur ein Addieren der zugehérigen inhaltlichen Schwerpunkte
zu den Berufsbildern und Ausbildungsordnungen. Es kommt darauf an, den
aufgrund der Prozessorientierung und Wissensverarbeitung in der Produktion
relevanten umfassenden Anspruch an die Kompetenzen des Menschen in den
Strukturen der Berufsbilder zu dokumentieren. Es ist deshalb grtindlich zu prufen,
wie Berufsbilder strukturiert werden mussen und welchen Leitbildern sie folgen
sollen.

10.11 Eine nachhaltige Vermittlung von Dienstleistungsdimensionen
erfordert eine Abstimmung von Ausbildungsinhalten und Weiter-
bildungskonzeptionen

Das vollstandige Spektrum an relevanten Dienstleistungen (produktions- und
prozessorientiert, kundenorientiert, Ubergeordnet) lasst sich in der beruflichen
Erstausbildung nicht vermitteln. Besonders einzelne Kategorien der kundenori-
entierten und Ubergeordneten Dienstleistungen sind in der Erstausbildung nicht
vollstandig transferierbar, weil sie

a) nicht fur alle Unternehmen gleiche Relevanz haben und

b) teilweise sehr abstrakt sind und deshalb in mehreren beruflichen Situationen
entwickelt werden mussen, um das angestrebte Kompetenzniveau zu garan-
tieren.

Es ist deshalb naheliegend, bei der Qualifizierung drei Schritte zu gehen und ein
daflr geeignetes Konzept zu entwickeln:

1. Verstarkte Ausrichtung der beruflichen Erstausbildung auf die Vermittlung
technischer Sachverhalte in Korrespondenz mit Dienstleistungskompetenzen
mit deutlichem Produktions- und Prozessbezug, Kundenbezug und Uberge-
ordneten Dienstleistungsbezlgen.

2. Vermitteln kundenbezogener und uUbergeordneter Dienstleistungen als
Zusatzqualifikationen gegen Ende der Ausbildung fur Zielgruppen, die darin
eine besondere Notwendigkeit sehen.

3. Gestalten eines Weiterbildungskonzeptes, das eine prozessorientierte Ent-
wicklung von Dienstleistungskompetenzen verfolgt und vor allem die Katego-
rien der Ubergeordneten Dienstleistungsdimension vermittelt.

Die Antwort auf die komplexe, prozessorientierte Produktion mit hohen Anteilen
an Wissensmanagement kann nur eine kontinuierliche Kompetenzentwicklung
sein, die in der beruflichen Erstausbildung beginnt und durch Weiterbildung fort-
gesetzt wird.
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10.12 Die Herausforderungen durch die facharbeitsrelevanten Dienst-
leistungen und neuen Kernaufgaben der Facharbeit erfordern
zwar keine Dienstleistungsberufe, jedoch erheblich veranderte
Kompetenzprofile der Facharbeiter

Die sich verandernden Produktionsstrukturen und damit einhergehende Konse-
quenzen fir die Facharbeit fuhrten zur These der ,Entgrenzung von Facharbeit”,
der Auflésung von klar definierten Strukturen von Facharbeit also, was, so die
vielféltigen Diskussionen (vgl. Meyer 2000), den Beruf (gemeint ist damit zumeist
die traditionelle Berufsform) in Frage stellt. Dass die traditionelle Form des Beru-
fes immer weniger geeignet ist, die soziale Organisation von Arbeit angesichts
fortschreitender Modernisierung zu beschreiben, ist offensichtlich. Die erheblich
veranderten Kompetenzprofile von Facharbeit erfordern ein modernes Ver-
stdndnis von Beruflichkeit, das auf eine berufsférmige Organisation von Arbeit
abzielt.

Inhalte einer modernen Beruflichkeit mussen UGbergreifende Dimensionen von
Dienstleistungen sein, die sich auf Kunden und Produktionsprozesse beziehen.

10.13 Die Weiterbildungsstrukturen in Unternehmen entsprechen nicht
den Herausforderungen an die Facharbeit auf dem ,,shop-floor”.
Dienstleistungskompetenzen sind kein Gegenstand bei Weiterbil-
dungsangeboten

Die strukturellen Veranderungen in der Produktion haben bei den untersuchten
20 Fallen nur selten dazu gefihrt, dass die Facharbeiter durch systematische
Weiterbildungsprozesse darauf vorbereitet worden waren. ,Lernen in der Ver-
anderung” stand vielmehr im Zentrum, d.h. dass das am Arbeitsplatz gelernt
wird, was gerade gebraucht wird. Die angebotenen WeiterbildungsmaBnahmen
konzentrierten sich zu rund 80% auf Produktschulungen und Einweisungen.
Eine weitergehende Systematik oder eine Weiterbildungsphilosophie war nur in
wenigen Fallen erkennbar. Vor allem kundenorientierte Dienstleistungsdimensi-
onen eignen sich Facharbeiter meistens informell an oder ,haben sie per Geburt
mitbekommen” (Personalleiter). In zahlreichen Fallen war es nicht moglich,
objektive Beschreibungen zu erhalten, welche Fahigkeiten/Kompetenzen zum
Aufbau einer erfolgreichen Kundenbeziehung notwendig sind. Deshalb waren
derartige Inhalte nicht Gegenstand der Weiterbildungsplanung. Die untersuchten
Weiterbildungskonzepte sind mit den betrieblichen Verdnderungen kaum mitge-
wachsen. Sie sind meist thematisch strukturiert und so gestaltet, wie dies auch bei
traditionellen Produktionsformen Gblich war.

Um die Beschaftigten auf die aktuellen Herausforderungen optimal vorzuberei-
ten, sind noch erhebliche Weiterbildungsanstrengungen erforderlich.
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10.14 Der ,interne Kunde” - eine Fiktion auf dem Weg zum dienstleis-
tungsorientierten Facharbeiter oder eine ernst zu nehmende Ent-
wicklung?

Das Bild des ,internen Kunden” wird oft als Legitimation fur die Notwendigkeit
verstarkter Kundenorientierung der Facharbeiter benutzt. Dieser unternehmen-
sinterne Fokus relativiert sich oder 16st sich gar auf, wenn die verstarkt prakti-
zierte Teamarbeit (80 % bei unseren Erhebungen, ca. 70 % nach ISl bundesweit)
den externen Unternehmenserfolg und damit den Geschaftsprozess in das Zen-
trum des Erfolges rlckt. Alle internen Kunden/Partner verpflichten sich dabei
zur Unterstitzung des Geschaftserfolges, was optimierte interne Kooperation
voraussetzt.

Internes Denken in Kundenkategorien kénnte zur Abgrenzung von Verantwor-
tungssphéaren fuhren und den Erfolg verhindern. Es kommt vielmehr darauf an,
dass die unternehmensinternen Schnittstellen prozessorientiert organisiert sind
und den Unternehmenserfolg zum expliziten Ziel haben. Daran haben sich berufs-
bildbezogene Uberlegungen zu orientieren.

Geht diese Entwicklung allerdings so weit, dass daraus ,Facharbeiter-Unterneh-
mer” oder unternehmerisch organisierte Teams entstehen, die véllig eigenverant-
wortlich agieren, dann gewinnen unternehmensinterne Kunden wieder erheblich
an Bedeutung.
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Anhang 1: Leitfragen fiir die ausgewahlten Zielgruppen

Personal-
verantwort-
licher/Quali-
fizierungs-
personal

Facharbeiter

Allgemeine Angaben

1. Personliche Daten

Darstellung des Betriebes

1. 6.
Einbettung des Bil- Geschaftsprozesse
dungswesen in die ¢ vorherrschende Geschéftsprozesse
Struktur des Betriebes: | ¢ Struktur der Prozesse
o Zustandigkeiten ¢ Qualifizierung der Azubis und/oder
¢ Qualifikationsbedar- Mitarbeiter daftr?

fermittlung

Bezug zur Produk-

tion

2.

Produktionsstruktur aus
der Sicht des Fachar-
beiters:

¢ Einordnung

s Arbeitsfeld

ole

ONVHNY



Fortsetzung Anhang 1: Leitfragen fir die ausgewéhlten Zielgruppen

16.

Wie decken Sie lhren Bedarf an
qualifizierten Mitarbeitern?

Qua

rung

17.
Qualifikationsentwicklung
* wichtige Qualifikationen der Facharbeiter heute

18.
Wie hat sich die Qualifikationsstruktur in
den letzten 3 Jahren entwickelt (An- und

:U:;e/nle' Personalentwicklung ¢ welche MaBnahmen férderr! diese? Ungelernte, Facharbeiter, Meister, FH-
P enss ¢ Qualifizierung der Facharbeiter fiir Kundenumgang? und Hochschulabsolventen?
. o flr Geschaftsprozess! ¢ Welche Grinde sind lhrer Meinung
leitung nach dafiir verantwortlich? Wei-
terentwicklung in den nachsten 5
Jahren?
. 4. 7. 3
In welchen Metall- und Elektro- | Ausbildungsschwerpunkte in Ihren Zentrum: Rekrutierungsstrategien Qualifikationsanforderungen fur
berufen bilden sie aus? ¢ welche generell? ¢ worauf wird Wert gelegt Facharbeiter (in der Produktion)
¢ welche besonders relevant? ¢ Personalentwicklung ¢ welche sind heute wichtig/
¢ durch die Ausbildungsordnungen hinreichend abgedeckt? entscheidend?
o Stellenwert der Ausbildungsordnung? ¢ Anderungen gegenuber
friher? Warum?
9. 11. 12. 13.
Anderungen der Qualifikations- | Wandel der Ausbildungsstruktur: Weiterbildung der Facharbeiter tber Rolle von Projektarbeit:
Personal- struktur in den letzen 5 Jahren: | ¢ fanden Veranderungen statt? fachliche Schwerpunkte hinaus: * welche Projekte/Beispiele?
verantwort- | ¢ auf welchen Ebenen? ¢ welche? ) * systematische MaBnahmen * Grinde fir Projekte?
licher/Quali-| * Grunde der Veranderungen? | ¢ was kam hinzu/fiel weg? ¢ hat ein Umdenken stattgefunden ¢ Integration von Lernen &
L e Einschatzung der Veréande- | e tiefgreifende Veranderungen? ¢ konkrete MaBnahmen Arbeiten
fizierungs- rungen fur die Facharbeiter? | ¢ neue Ausbildungskonzeption — ¢ andere Ansatze?
personal e Zukunftsprognose fiir die warum?
Qualifikationsstruktur, beson-|
ders der Facharbeiter
15. 16. 17.
Kooperation mit Produktion/ Vorbereitung auf komplexe Produktionsprozesse: Qualifizierung (Aus- und Weiterbildung)
Abnehmern im Betrieb: o erfolgt diese/wie? im Betrieb:
¢ Einfluss der Produktion auf | e Simulation/Rolle? e ausreichend fur die Facharbeiter?
die Ausbildung? ¢ Azubi: wird er in die komplexe Produktion eingefuhrt? * was verbesserungswirdig?
¢ fuhrt dies zu Veranderungen/| ¢ wie/Beispiele? ¢ woran scheitern Anderungen?
welche? ¢ _Veranderungen gegenuber friher ¢ _Grunde daftr?
b 13. 22.
Rekrutierungsstrategien a) Wie hat sich die Qualifikationsstruktur in den letzten 5 Jahren | Qualifizierung fur Aufgaben 19-21:
Fachvorge- * worauf wird Wert gelegt? entwickelt (An- und Ungelernte, Facharbeiter, Meister, FH- und| ® fand eine vorbereitende Qualifizie-
Bhvrar * Personalentwicklung? Hochschulabsolventen? rung statt?

b) Welche Grinde sind Ihrer Meinung nach dafur verantwortlich?
¢) Wie wird sich die Qualifikationsstruktur in den kommenden 5
Jahren lhrer Ansicht nach entwickeln?

Facharbeiter

3

Bérufsentwicklung

Firmenwechsel (Zugewinn)
Wie viele Firmen?

Wechsel innerhalb des jetzi-
gen Betriebes - wie oft?
Zugewinn?

¢ reicht dafir eine Einweisung aus/ist
eine umfangreiche Schulung ange-
messen

4.

Fragebogen b fur Facharbeiter:  Wie wirkte sich lhre Weiterbil-

dung auf Ihre bisher ausgetibte Tatigkeit / Aufgaben und auf Ihre

Stellung im Betrieb aus?

a) Lernen Sie im Betrieb/ am Arbeitsplatz?

b) Wie wirkt sich das Lernen im Betrieb auf Ihre bisher ausgetibte|
Tatigkeit / Aufgaben bzw. auf Ihre Stellung im Betrieb aus?

¢) Zusatzqualifikationen — welche haben Sie sich angeeignet?

16.

Ausbildung duales System:

a) Sind die im dualen System ausgebil-
deten M&E-Mitarbeiter Ihrer Ansicht
nach fur die Aufgaben im Betrieb
ausreichend qualifiziert?

b) Was ware verbesserungswurdig?

c) wie kénnte man dies andern?

15.

Qualifizierung fur Aufgaben12-14

¢ fand eine vorbereitende Quali-
fizierung statt?

¢ reicht dafur eine Einweisung
aus/ist eine umfangreiche
Schulung angebracht/ange-
messen

ONVHNY
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Fortsetzung Anhang 1: Leitfragen fir die ausgewéhlten Zielgruppen

Personalver-
antwortlicher /
Qualifizierungs-
personal

Facharbeiter

Innovationen im Unternehmen und deren Konsequenzen

5.
Haben die Anderungen im Betrieb in den letzten 5 Jahren (Pro-
dukte, Organisation, Prozesse) zu neuen Qualifikationsbedarf
gefuhrt?

welchen?

wie beseitigt?

Verbesserungen fur die Zukunft?

Auswirkungen auf Ausbildungsstruktur?

5.

d) Gab esin den letzten 5 Jahren in Ihrem Unternehmen Ande-
rungen in der Organisation (Organisationsinnovationen)?

e) Hatte dies Konsequenzen fur Sie hinsichtlich

* Aufgabenfeld/Aufgaben

e Qualifikation?

6.

Produktinnovationen (letzten 5 Jahre):

f) wurden neue Produkte

¢ entwickelt

* produziert

* in welchem Zeitraum

g) Konsequenzen fur Sie

o auf Ihre Aufgaben/Aufgabenfeld
o auf Ihre Qualifizierung

7.
Produktionsveréanderungen / Prozessinnovationen
(letzten 5 Jahre):
¢ gab es neue Maschinen, Ablaufe ...
¢ Veranderungen in der Fertigungstiefe
¢ Konsequenzen fur Sie
o auf Ihre Aufgaben/Aufgabenfeld
¢ auf Ihre Qualifizierung

cle
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Fortsetzung Anhang 1: Leitfragen fir die ausgewéhlten Zielgruppen

Dienstleistung

10. 19. 21.
Wie ist die Kooperation zwischen Produktion | a) Ubernehmen die Facharbeiter in lhrem Gibt es Dienstleistungskonzeptionen, die
Firmenlei- | und Vertrieb bei der nachgelagerten Betrieb Aufgaben, die bis vor ca. 5 Jahren Gegenstand des Qualitatsmanagements sind
tung / Produktion organisiert? eher auf der Meisterebene angesiedelt und aus welchen Elementen bestehen sie?
Produkti- ¢ getrennt oder nicht? waren? a) welche?
ons-leitung | * warum so? b) Wie bewerten Sie diese Veranderungen? b) bereits umgesetzt
¢ welche Aufgaben Gben die Facharbeiter ¢) in der Umsetzung
aus der Produktion fur den Vertrieb aus? d) geplant, zur Umsetzung vorgesehen
10. 14. 18. 19.
Personal- a) Ubernehmen die Facharbeiter in Ihrem Qualitatszirkel Umsetzung der Kundenorientierung Fahigkeit mit Kunden umzu-
verant- Betrieb Aufgaben, die bis vor ca. 5 Jahren | ¢ Einbezug der Facharbeiter ¢ Bedeutung der Kundenorientierung? gehen:
wortlicher/ eher auf der Meisterebene/mittleren * Beispiele * bei wem spielt sie eine Rolle? * wie vermitteln?
Qualifizie- Ebene angesiedelt waren? e Unterschied zwischen einem externen und | ®* wann (Ausbildung, Weiter-
rungs- b) bei Ja: Welche? einem internen Kunden (intern: zu Kolle- bildung..)
personal Wie werden Sie dafur qualifiziert? gen, anderer Abteilungen ...)? o durch was?
¢) Bewertung der Veranderungen? * spielt sie in der Ausbildung eine Rolle/wie?
1. 9. 10. 11.
a) Welche Tatigkeiten / Aufgaben (iben Sie Montage-, Wartungs-, Kundendienst-, Repara- | Wie haben sich die Aufgaben der Facharbeiter | Fir welche Aufgaben beno-
aus (Aufgabengebiete)? turauftrage! (in der Produktion) aus lhrer Sicht gewandelt? | tigen die Facharbeiter (in der
b) Wie haben sich diese in den letzten 5 a) Werden Sie bernommen, in welchem Warum? Produktion) spezielles Know-
Jahren geandert? Umfang? o Ubernehmen Facharbeiter in Ihrem Betrieb | how? Woher kommt es?
b) Wer fuhrt diese aus/Welche Mitarbeiter? Aufgaben, die bis vor ca. 5 Jahren eher auf
Welchen Umfang nehmen diese Tatigkeiten der Meisterebene angesiedelt waren?
ein? Worauf kommt es an? * Wie bewerten Sie diese Veranderungen?
12. 16. 17. 18.
a) Wie hat sich die Rolle der Facharbeiter Wie finden Entscheidungsprozesse in lhrer Wie ist die Produktion / sind die Produktions- [ Wer nimmt Abstimmungen
(und Meister) in Inrem Betrieb gedndert? | Abteilung (Produktion) statt? prozesse organisiert? wahr:
Fachvorge- | b) Hat sich dadurch das Anforderungs- und Welche Entscheidungs-/ Planungsmaéglichkeiten | wer plant? * mit Kollegen
setzte Tatigkeitsprofil der Facharbeiter gean- gibt es fur den Facharbeiter in der Produktion? | ¢ wer bestellt Materialen? * mit anderen Abteilungen
dert? ¢ Transport? * zum Kunden (auBen)
b) Wie bewerten Sie diese Veranderungen? ¢ Zeitaufwand dafiir? o Zeitaufwand fiir Abstim-
mungen?
19. 20. 20.b 21.
Bewerten und kreuzen Sie an, welche der Bitte bewerten und kreuzen Sie an, welche der | Riickfragen bei Unklarheiten — an Planung / Bitte bewerten und kreuzen Sie
folgenden Aufgaben Facharbeiter im Vorfeld | folgenden Aufgaben Facharbeiter innerhalb Ingenieure direkt oder erfolgt dieses tiber den | an, welche der folgenden der
der Produktion personlich ausfuhren. der Produktion personlich ausfiihren. Vorgesetzten? Produktion nachgelagerte Auf-
20.a 20.c Qualitatskontrolle gaben Facharbeiter ausfiihren.
Storfalle in der Produktion — wer 16st diese? o wer fuhrt sie durch? 21.a Ist es sinnvoll, Facharbeiter
¢ wie in die Produktion integriert? (teilweise) mit den genannten
Aufgaben zu beauftragen?
Fortsetzung auf der nachsten Seite
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Fortsetzung Anhang 1: Leitfragen fir die ausgewéhlten Zielgruppen

stleistung

23.
Ist es wiinschenswert, dass Facharbeiter an
Abstimmungsprozessen beteiligt werden?

24.

Umsetzung der Kundenorientierung

a) Welche Bedeutung messen Sie der Kundeno-
rientierung bei den Facharbeitern zu?

25.
Wie sollte die Fahigkeit, mit Kunden umzuge-
hen, vermittelt werden (Beispiele)?

26.

Veranderte Arbeitsformen

* Probleme / Erfahrungen
¢ gibt es Probleme

Zeitaufwand dafur?

Storfalle in der Produktion - wer 16st diese?

Fachvorge- b) Bei welchen Aufgaben spielt sie eine beson- * Qualifizierung ausrei-
setzte dere Rolle? chend
¢) Welchen Unterschied gibt es dabei zwischen ¢ welche erfolgen
einem externen und einem internen Kunden ¢ Problemlésungen /Norberei-
(intern: zu Kollegen, anderer Abteilungen tung auf Veréanderungen
? * Perspektiven

1. 8. 9. 10.

Beschreibung des Arbeitsfeldes/ der Arbeits- | Ubernehmen Sie in Ihrem Betrieb Aufgaben, Wie finden Entscheidungsprozesse in lhrer Wie ist die Produktion / sind die

ablaufe: die bis vor ca. 5 Jahren eher auf der Meistere- Abteilung (Produktion) statt? Produktionsprozesse orga-

¢ Wahrzunehmende Aufgaben bene / anderer Ebene angesiedelt waren? Welche Entscheidungs-/ Planungsméglichkei- | nisiert?

¢ Erlauterungen der Herausforderungen a) Wie bewerten Sie diese Verdnderungen? ten gibt es fur Sie in der Produktion? e wer plant?

¢ Einbettung in die Abteilung / Gesamtab- b) Uben Sie Aufgaben und Tatigkeiten aus, ¢ wer bestellt Materialen?

laufe die es vor 3 bis 5 Jahren in Ihrem Tatig- e Transport?

¢ Schnittstelle zu Kollegen/Abteilungen keitsbereich noch gar nicht gab? Welche? e Einfluss auf Organisation/

¢ Abstimmungsaufwand / Schwachstellen (Erlauterungen/Beispiele) Erfolg?

¢ \Veranderungen in den vergangenen 5 ¢ Gibt es Spielrdume? Welche?

Jahren

11. 12. 13. 13.b

Wer nimmt Abstimmungen wahr: Bewerten und kreuzen Sie an, welche der Bitte bewerten und kreuzen Sie an, welche Ruckfragen bei Unklarheiten

¢ mit Kollegen folgenden Aufgaben Sie im Vorfeld der Produk- | der folgenden Aufgaben Sie innerhalb der - an Planung / Ingenieure
Facharbei- | mitanderen Abteilungen tion personlich ausfihren. Produktion persénlich ausfihren. direkt oder erfolgt dieses Uber
ter ¢ zum Kunden (auBen) 13.a den Vorgesetzten?

o

13.c Qualitatskontrolle

o wer fuhrt sie durch?

¢ wie in die Produktion inte-
griert?

14.

Bitte bewerten und kreuzen Sie an, welche
der folgenden der Produktion nachgelagerte
Aufgaben Sie ausfihren.

14.a

Ist es sinnvoll, Sie (teilweise) mit den genann-
ten Aufgaben zu beauftragen?

17.

Umsetzung der Kundenorientierung

a) Welche Bedeutung messen Sie der Kundeno-
rientierung bei?

b) Welchen Unterschied gibt es dabei zwischen
einem externen und einem internen Kunden
(intern: zu Kollegen, anderer Abteilungen)?

18.
Wie sollte die Fahigkeit, mit Kunden umzuge-
hen, vermittelt werden (Beispiele)?

19.

Veranderte Arbeitsformen
¢ Probleme / Erfahrungen
¢ Problemldsungen

* Perspektiven

vie
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Anhang 2: Fragebdgen zu Dienstleistungsdimensionen
(Facharbeiter/Fachvorgesetzte)

12. Mit der eigentlichen Produktion sind viele Aufgaben verbunden. Diese kon-
nen vor, wahrend und nach der Produktion anfallen.

Bewerten und kreuzen Sie an, welche der
folgenden Aufgaben Sie im Vorfeld der
Produktion personlich ausfuhren.

Im Vorfeld der Produktion werde Ich betei- hin und
ligt an: wieder

Kundenberatung (z. B. Material, Technik,
Sicherheit, Umwelt...) [] [ [

haufig

gar nicht

Erstellung von Dienstprogrammen (z. B. fur
Maschinen, Kalkulation...)

Arbeitsvorbereitung/Material-/Werk-
zeugbeschaffung [ O [

Kontrolle und Prifungen der vorgelagerten
Arbeitsschritte (z. B. Zeichnungen, Daten, ] ] ]
Anweisungen, Planen...)

Fortsetzung néchste Seite
Quelle: biat
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Anhang 2: Fragebdgen zu Dienstleistungsdimensionen
(Facharbeiter/Fachvorgesetzte)

3. Bitte bewerten und kreuzen Sie an, welche der folgenden Aufgaben Sie inner-
halb der Produktion personlich ausfihren.

hin und
wieder

e Maschinen/Anlagen inspizieren / warten

Innerhalb der Produktion werde Ich beteiligt | haufig gar nicht

e Mitarbeiter anleiten / anweisen /
einarbeiten O [ [

e Qualitatskontrolle

e Materialwirtschaft

Fortsetzung néchste Seite

Quelle: biat
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Anhang 2: Fragebdgen zu Dienstleistungsdimensionen
(Facharbeiter/Fachvorgesetzte)

14. Bitte bewerten und kreuzen Sie an, welche der folgenden der Produktion
nachgelagerte Aufgaben Sie ausfihren.

hin und
wieder

Folgende der Produktion nachgelagerte Auf-
gaben fuhre Ich aus:

haufig gar nicht

* Transport ] L] L

e Montage/Einbau L] L] L]

¢ Verkaufsberatung / Beteiligung an Messen /

Vorfuhrungen N O O

¢ Entsorgung/Umwelt ] ] U]

e Wartung L] ] Ul

¢ (Tele-)Service ] ] ]

e Marketing, Werbung, PR L] L] L]

Quelle: biat
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Anhang 2: Frageboégen zu Dienstleistungsdimensionen

(Facharbeiter)

Facharbeiter Fragebogen a:

Bitte kreuzen Sie an (X), welche Rolle die . % der
folgenden Aufgaben bei Ihren betriebli- w?srr\]tri W'\Iléﬂ: V\Eitc\?\,?is Arbeits-
chen Tatigkeiten spielen? 9 9 g zeit
Kundenkontakte (Auftraggeber) O O O
Kontakt zum Kollegen, anderen Abtei- O O O N
lungen
Kontakt mit Geschaftsfuhrer / Planer / O 0 O :
Konstrukteur
Verhandeln mit Kollegen, Vorgesetzten O O O -
Uk_?ernahme von Verantwortung bei Auf- O O O _
tragen
Organisieren, planen, abstimmen von O O O
Auftragen, Aufgaben usw.
Koordination von Aufgaben mit Kollegen
. . O | O

oder Einweisung von Kollegen
Koordination von Teams (Gruppen) O | O
Eigenstandige Terminplanung und -ein- O 0 O _
haltung
Abstimmen der Auftragsabwicklung mit
anderen Abteilungen oder Arbeitsvorbe- O O O
reitung
Eigenstandige Auftragsdurchfihrung O O O
Herstellen von Produkten fir innerbe- O O O
triebliche Auftraggeber
Austausch von a) Daten O O O

b) Informationen O O O

¢) Auftragsfakten O O O
mit anderen Abteilungen/Kollegen
Austausch von a) Daten O O

b) Informationen O O

¢) Auftragsfakten O O
mit Auftraggebern/Kunden
Arbeiten unter Zeitdruck | O | -
Beherrschung von Fremdsprachen O O O -

Quelle: biat
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Anhang 3: Fragebdgen zur Dokumentation der Weiterbil-
dung (Facharbeiter)

1. Personliche Daten ]

Alter:

Schulabschluss:

Ausbildung und beruflicher Werdegang:

Zeitraum: Abschluss:
Zeitraum: Abschluss:
Zeitraum: Abschluss:

In diesem Betrieb beschéftigt seit:

Zahl der Firmenwechsel:

Welche Position haben Sie in dieser Firma:

2. Berufliche Weiterbildung / Qualifizierung (seit 1997) ]
@ O private Weiterbildung in

O in einem Kurs? :

Inhalt
des Kurses? :

Dauer
des Kurses? :

Ort O inder eigenen Firma
des Kurses? : O auBerhalb bei
m}

Zertifikat? :

nein
3 ja, mit Abschluss:

@ O private Weiterbildung in

3 in einem Kurs?

Inhalt
des Kurses? :
Dauer
des Kurses? :
Ort O inder eigenen Firma
des Kurses? : O auBerhalb bei
Zertifikat? : O nein
3 ja, mit Abschluss:

Quelle: biat
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Anhang 4: Konzeptiiberblick ,,Juniorfirma” (Jufi)

- - = g

Wer SEnd i

Wir sind eine Gruppe von Auszubildenden verschiedener Ausbildungsberufe.
Unsere Aufgabe lautet, ein berufstibergreifendes Ausbildungskonzept bei

weiterzufuhren, das unter dem Begriff ,Juniorfirma” bereits erfolgreich in unserem
Unternehmen gelaufen ist, und hoffentlich auch weiter laufen wird.

= =
wa,S wollears ~wW#™

Ziel des Projektes ist die Umsetzung des Ausbildungskonzeptes in eine ,reale”
Juniorfirma. Juniorfirmen haben zum Ziel, anhand realer Produkte oder Auftrage,
den gesamten Arbeitsablauf im Unternehmen von der Auftragsbeschaffung bis zur
Produktion eigenverantwortlich von Auszubildenden bearbeiten zu lassen.

WRS kénmness ~F wE

Fur alle Mitarbeiter der Juniorfirma und deren GmbH’s bieten wir zu

bestimmten Terminen und akzeptablen Preisen interessante Produkte an. Diese
werden bei uns in der Ausbildungswerkstatt gefertigt. Selbstverstandlich kénnen
individuelle Winsche, die nicht unsere Standardprodukte betreffen, an uns gerichtet
werden.

Ein Zettel fur eigene Wiinsche oder Ideen befindet sich am Ende des Kataloges.

- . -
Bas jlil‘llor'ﬁ rmen—-KﬂﬂZBP

Eine Juniorfirma ist eine von Auszubildenden gegrindete und betriebene Minifirma
mit realem Geschaftsbetrieb, eigenen Waren, Geld, Konten usw. im Namen des
Ausbildungsbetriebes. In einer Juniorfirma werden Waren hergestellt, verkauft und
verrechnet. Die wichtigsten und interessantesten Aufgaben, die Auszubildende in
einer Juniorfirma l6sen mussen, sind die Produktfindung, die Materialbeschaffung,
die Arbeitsplanung, die Fertigung und das Marketing.

Es sind eigenverantwortliche Entscheidungen zu fallen sowie Abstimmungs- und
Kooperationsprobleme zu lésen.

Hierbei wird wechselseitig ein Verstandnis aus technischen und wirtschaftlichen
Vorgangen erzielt. Nicht zuletzt werden auch Einblicke in die unterschiedlichsten
Berufszweige gewahrleistet, gerade hinsichtlich der neuen organisatorischen und
sozialen Herausforderungen im Unternehmen sowie in der Wirtschaft.

Wenn sich dartber hinaus Gewinne erwirtschaften lassen, wird sich auch das
Kosten-Nutzen-Verhaltnis in der Berufsausbildung verbessern.

Quelle: Fall D
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Anhang 5: Weiterbildungsangebot, Fall L

Tabelle 10-1: Weiterbildungsangebot des Unternehmens

Weiterbildungsangebot der ,Akademie der Antriebstechnik”

Verwaltung und Recht

Arbeitsrecht fur Fihrungskrafte

Produkthaftung

Kleine Betriebswirtschaftslehre

Wertanalyse

Unternehmen und Produkte

Information fur neue Mitarbeiter

Technische Produkteinformation

Aktuelle Getriebetypen und Varianten

Theoretische Grundlagen der Getriebeauslegung

Vier bauen ein Getriebe auseinander und zusammen

Sprachen

Englisch Sprachkurs, 30h, mit Bezug zu Arbeitsaufgabe

Italienisch Sprachkurs, 30h, mit Bezug zu Arbeitsaufgabe

Produktion und Qualitétssicherung

Grundlagen der Messtechnik

Fertigungstechnologien Drehen, Frasen, Schleifen
CNC-Grundausbildung

Grundlagen der Hydraulik

Grundlagen der Pneumatik

Grundlagen der Elektropneumatik
SPS

Grundlagen der Elektrotechnik

Verzahnungsherstellung

Elektrisch unterwiesene Person

Forderung des Qualitatsdenkens

FMEA - Kurzinformation

FMEA — ein systematisches Verfahren zur Fehlerrisikoanalyse

Prozessregelung mit Qualitatsregelkarte — SPC

Qualitatsregelkarten in der Praxis
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Fortsetzung Tabelle 10-1: Weiterbildungsangebot des Unternehmens

Produktion und Qualitatssicherung

Lesen von technischen Zeichnungen

Qualitatstechnik (QA) DGQ-Lizenzlehrgang

Rissprifen — theoretische Grundlagen und praktische Ubungen

Prufmittellberwachung

Maschinenfahigkeitsuntersuchung (MFU)

Verzahnungsdiagramme lesen und verstehen

Qualitatsmanagementsysteme und internes Audit

Qualitadtsmanagementsysteme in der Anwendung

Statistische Methoden zur Entscheidungsfindung

TQM — Verbesserung von Unternehmensprozessen

DGQ-Qualitatsmanager/in — DGQ-Prtfung

Kurzinformation Zertifizierung

PMFU - Prafmittelfahigkeitsuntersuchung

Total Quality Management

Kurzinformation QS 9000

Qualifizierung von (Prozess-) Auditoren

Umgang mit Laufkarten

Abarbeitungsblatt fur KorrekturmaBnahmen ,,9-Punkte-Blatt”

8-D-Report

Management

Nachwuchskrafteférderung in der Unternehmensgruppe

FUhren von Gruppen

Situatives Flihren

Fuhren in schwierigen Situationen

Moderation

Personliche Arbeitstechniken, Zeitmanagement

Rhetorik

Besprechungstechnik/Konferenztechnik

Projektmanagement fur Projektleiter (RKW/GPM)

Projektmanagement fur Mitglieder von Projektteams

Problemldsungstechnik Kurzinformation far Fihrungskrafte

Problemlésungstechnik

Zielvereinbarung
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Fortsetzung Tabelle 10-1: Weiterbildungsangebot des Unternehmens

Management

Delegation

Train the Trainer

Gruppensprechertraining

Entscheidungstechnik

KVP — Kontinuierlicher Verbesserungsprozesse, Kurzinformation

KVP — Workshop

Planspiel ,KVP in der Gruppenarbeit”

KVP-Moderatorentraining

Mitarbeitergesprache flhren

Themenzentrierte Mitarbeitergesprache fihren

Telefontraining

Gedachtnistraining

Prasentation

Methodik der ganzheitlichen Problemlésung

Bewerberauswahl

Gruppentraining

Umgang mit Konflikten

Gruppentraining Outdoor-Aktionstage

Outdoor-Training

Korrespondenztraining

Starken erkennen und einsetzen

Datenverarbe

itung

Informationsschutz

CAD-Basisschulung Bravo 3 Editor Grundlagen

CAD-Basisschulung Pro-Engineer

Datenschutz und Datensicherheit

MS Windows —

MS Word

MS Excel

MS PowerPoint

MS Access

MS Project

MS Outlook
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Fortsetzung Tabelle 10-1: Weiterbildungsangebot des Unternehmens

Datenverarbeitung

Browser, Internet Explorer

ABC-FlowCharter

SAP-Basisschulung

Allgemeines

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz fur Fihrungskrafte

Unfallverhiitung in technischen Bereichen

Flurférderfahrzeuge — Staplerfuhrerscheinen

Erste Hilfe Kurs

Organisation fur NotfallmaBnahmen

Richtiger Umgang mit Kuhlschmierstoffen

Larmschutz-Informationen

Umweltgerechtes Verhalten am Arbeitsplatz

Einweisung in das Umweltmanagement der Firmengruppe

Anforderungen beim Umgang mit umweltgefahrdenden Stoffen

Umweltrecht, Umwelthaftung, Organisationsverschulden

Umweltschutz in der Entwicklung

Umgang mit Umwelthandbuch und Umweltverfahrensanweisungen

Validierung/Zertifizierung Umweltmanagementsystemen

Mitarbeiterinformation EG-Oko-Audit DIN EN I1SO 14001

Quelle: Fall L
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Wissensbilanz und Entlohnung

Anhang 6
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Services play an increasing role in all occupational areas. This is also true for the
manufacturing industries. In their study of companies in the metal and electrical
industries, the authors tried to find out those services that skilled workers need
to be trained for nowadays in order to actively participate in business processes
within their companies and to give practical and communicatively competent
advice to their customers. The results of this study show that a modification of
the current definition of services is unavoidable. At the same time they include
important advice for further development of occupational areas in vocational and
further training.



Dienstleistungen spielen in allen Berufsfeldern eine wachsende Rolle. Dies gilt auch fiir
das produzierende Gewerbe. Die Autoren dieser Studie haben in Betrieben des Metall- und |
Elektrogewerbes untersucht, fiir welche Dienstleistungen Facharbeiter dieser Branche heute ;
qualifiziert werden miissen, um die Geschaftsprozesse von Unternehmen mitgestalten

und Kunden sachlich und kommunikativ kompetent beraten zu kénnen. Die Ergebnisse "
der Untersuchung zeigen, dass eine Modifikation des gangigen Dienstleistungsbegriffes [
unumganglich ist. Gleichzeitig geben sie wichtige Hinweise fiir die Weiterentwicklung von F
Berufsfeldern in der Aus- und Weiterbildung. ‘
.
:
r
2

ISBN 3-7639-0994-X

7

783763"909940

9

W. Bertelsmann Verlag
Bielefeld

Schriftenreihe

des Bundesinstituts
fur Berufsbildung
Bonn




