eder technische Wandel hatte immer

auch grundlegende Verinderungen
im Leben der Menschen zur Folge.
Auch historisch gesehen kann der tech-
nische Wandel als dynamischer Prozel
beschrieben werden, der auf der Grund-
lage des Erkenntnisfortschritts in den
Wissenschaften die Moglichkeiten der
Produkt- und Prozellinnovation unver-
gleichlich erweitert.
Rechnergesteuerte  Fertigungssysteme
sind prizise, fleifig, monotonieunemp-
findlich und flexibel. Sie entlasten die
Menschen von Routinetitigkeiten. Die
Mitarbeiter miissen mehr Gberwachen
und warten, Prozesse planen und orga-
nisieren, kreativ und problemlisend
wirken. Ein allgemeiner Trend zu héhe-
ren Qualifikationen ist unibersehbar

[4].

Der Weiterbildung kommt
eine steigende Bedeutung zu

Betrachtet man Qualifizierung und die
Diskussion um Weiterbildung, gewinnt
man oft den Eindruck, daB diese Be-
griffe und das, was damit bezeichnet
wird, ein Eigenleben fiihren.
Qualifizierung allein kann nur Anpaf-
qualifizierung sein, wie sie seit jeher
in Betrichen durchgefiihrt wird. Diese
AnpaBqualifizierung ist traditionell an
kurzfristigen betrieblichen Bediirfnissen
orientiert und enthilt kaum Elemente
von systematischer Personalentwick-
lung. Sie findei vorrangig dann statt,
wenn neue Maschinen oder neue Infor-
matikkomponenten im Betrieb instal-
liert werden, um die Arbeitskrifte mit
den neuen technischen Hilfsmitteln ver-
traut zu machen. Von dieser Art Qualifi-
zierung wird im folgenden nicht gespro-
chen.

Qualifizierung als sysrematische Perso-
nalentwicklung mulb zunichst immer auf
eine explizit formulierte Unternehmens-
philosophie bezogen und dariiber hin-
aus mit MaBnahmen der Organisations-
entwicklung verknipft sein. Nur in die-
ser Kopplung besteht die Moglichkeit,
Qualifizierung im umfassenden Sinne
zur Nutzung des Humankapitals und
zur Steigerung der Produktivitit (als
Nutzung brachliegender Produktivitiits-
reserven oder -ressourcen) zu nutzen.
Dies bedeutet zugleich, dai Qualifizie-

Maneren Huerertz, Rubr-Universitit Bochum,
SFB 187 «Neue Informationstechnologie und flexi-
ble Arbeilssystemer, Teilprojekt (-4 «Organisation
beruflicher Weiterbildung fir CIM und flexible Ar-
beitssystemes. Dr. Ing. Hener MAanick, Panskus
Organisationstraining GmbH, BismarckstraBe 11,
D-W-5600 Wuppertal 1.
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Der gEinzelkdmpfers
ist nicht mehr gefragt.

Neue technische Systeme und die zu ihrer
Beherrschung bendtigten Qualifikationen
miissen miteinander und nicht nacheinander
entwickelt werden. Wegen ihrer gro3en be-
triebswirtschaftlichen Bedeutung miissen
Bildungsplanungen langfristig angelegt wer-
den. Damit kommt der Weiterbildung eine
steigende Bedeutung zu.

Personelle MaBnahmen
in der praktikablen Fabrik von morgen

Leistungsvorteile
durch Qualifikation

Von Manfred Huppertz und Heiner Mihlck

rung immer unter fiir Betricbe spezi-
fischen Rahmenbedingungen gesehen
wird. Qualifizierung ist kein Selbst-
zweck. Ziel von betrieblicher Weiterbil-
dung ist dabei nicht allein die Selbstver-
wirklichung der Mitarbeiter am Arbeits-
platze. Lhr Ziel ist dkonomischer Arr. da
die Forderung von Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten immer auf eine Steigerung der
betriechlichen Produktivitit und damit
aul dkonomische Vorteile zielt, Qualifi-
zierung im Rahmen der betrieblichen
Weiterbildung dient - neben anderen
Zielen wie etwa der Personlichkeitsfor-
derung des einzelnen Mitarbeiters - aus
betrieblicher Sicht in erster Linie dazu,
die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen,
ein dkonomisches Maximum zu erwirt-
schaften:

—~ Weiterbildung mubB helfen, den ein-
getretenen wirtschaftlich-technischen
und gesellschaftlich-sozialen Wandel
verkraften zu kdnnen. Unsere Boden-
schiitze und Rohstoffe lassen sich
nicht vermehren, wohl aber Wissen

und Kdnnen, Fertigkeiten und Fahig-
keiten. Bildung ist zu einem hochbe-
deutenden  Produktionsfakior gewor-
den: rasch einsetzbares und umsetz-
bares Wissen schaflt Wettbewerbsvor-
sprilnge.

Weiterbildung muB den kiinftig ge-
brauchten immer neuen Wissenszu-
wachs und wechselnde Sperialkennt-
nisse nachliefern. Sie muBl auch Neu-
gier stimulieren, Altes weiterzuent-
wickeln und Neues zu entdecken. Sie
mull den Menschen aktiv, initiativ
und kreativ werden lassen. Weiterbil-
dung kann sich nicht nur mit Er-
kenniniszugewinn und Erweiterung
von Fihigkeiten und Fertigkeiten be-
gniigen, sondern mul auch Hand-
lungsnormen und Werthaltungen ver-
mitteln. Weiterbildung mul} sich als
varwdrtstreibendes  Antrichsaggregat
bewihren und zum Innovationstriger
werden.

Weiterbildung muB auch die ver-
antwortungsvolle, kritikfihige und
selbstbewulite Persinfichkeir fordern.
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Aus diesen zentralen Rahmenbedingun-
gen leiten sich folgende Uberlegungen
ab, die im Rahmen betrieblicher Quali-
fizierung zu beriicksichtigen sind:

- In den Zeiten des Strukturwandels
(Bild 3}, in denen Pradukt- und Pro-
zeBinnovation  Voraussetzungen fir
Wettbewerbsfihigkeit sind, miissen
Technikplanung und Qualifikations-
hedarfsplanung  miteinander  und
nicht nacheinander erfolgen [6].
Sowohl die Ideniifikation der Mitar-
beiter mit den Unternehmensziclen
als auch ihre Motivation am Arbeits-
platz sind durch geeignete Malinah-
men der Personal- und Organisations-
entwicklung zu fordern.
Weiterbildung zielt auf die Vermitt-
lung von Zusammenhangwissen ab. In
diesem Rahmen milssen Unterneh-
mensziele, Aufbau- und Ablaufstruk-
turen, Zustindigkeiten und Verant-
wortlichkeiten transparent gemacht
werden, um das Fragmentarische der
Arbeitserlebnisse durch ein ganzheit-
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liches Arbeitsgefiihl zu ersetzen. Das
Erleben dieses Arbeitsgefiihls libt die
Mitarbeiter den Sinn fiir das eigene
Tun erfahren.

- Konsens und Kooperation in der Ar-
beitsgruppe einerseits und Selbstver-
wirklichung am Arbeitsplatz ander-
seits missen mit Unterstiitzung be-
trieblicher Weiterbildungsprozesse in
Einklang gebracht werden,

- Kommunikation und Informations-
management  als  Voraussetzung
durchgingiger Produktionsprozesse
sind gleichgewichtig mit der Vermitt-
lung eines reinen Fachwissens in Wei-
terbildungsprogramme zu integrieren:

* Ein soziales Produktionsmodell umfabt, ausge-
hend von den Produktionszielen, die soziale und
raumliche Organisation, die eingesetzte Technik
und Materialien (Werksticke, Werkzeuge, Maschi-
nen, EDV) sowie die Organisation des Produktions-
ablaufs. Im Minelpunkt cines sozialen Produk-
tionsmodells stehen die Mitarbeiter, die den Pro-
duktionsprozed bewiltigen.

Qualifikation mull auf ein soziales Pro-
dukrionsmodell (unter Einschlull der
Technik)* bezogen werden: sie darf sich
im Gegensatz dazu nicht wie bisher aus-
schlieBlich am Technikeinsatz orientie-
ren.

Forderung und Nutzung des Humanka-
pitals durch Qualifizierung heillt insge-
samt newe Prioritdten zu setzen (und
umzuseizen) und damit in der Regel
vorthandene Fihigkeiten, Fertigkeiten
und Anlagen der Mitarbeiter systema-
tisch im Hinblick auf neu zu formulie-
rende Unternehmensphilosophien und
-ziele zu schulen und zu trainieren. Dies
schliefit die Anpassung an neue Techni-
ken ein [3]. Mit Hilfe dicses Ansatzes
liBt sich eine grundlegende Kehrtwen-
dung in der unternchmerischen Perso-
nalpolitik einleiten und umsetzen,

Verénderte Anforderungen

Die Verdinderung des Marktgeschehens
vom Verkiufer- zum Kiufermarkt hat
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zu einem Verdringungsweitbewerb ge-
fiihrt, in dem die Faktoren Zeit, Kosten
und Qualitit die wetthewerbsbestim-
menden Merkmale fiir die Unterneh-
men darstellen.

Neue Unternehmensgestaltungsmodelle
wie Lean Production, neue Technikkon-
zepte wie zum Beispiel Fuzzy Logic
oder die (Wieder-)Einflihrung neuer,
bekannter, aber bislang wenig prak-
tizierter  Arbeitsorganisationskonzepte
{wie zum Beispiel Gruppenarbeit) sollen
zur Sicherung und Verbesserung der
Wetthewerbsfihigkeit der Unternehmen
beitragen. Fiir die Mitarbeiter wird es
zunehmend schwieriger, dieses Neue
mit den immer komplexer werdenden
Zusammenhingen und kiirzeren Inno-
vationszeiten im Gesamisystem Unter-
nehmen zu verstehen, anwendungsge-
recht zu gestalten und umzusetzen.

Die zukinftigen Strukturmerkmale wir-
ken sich auf technische, organisatori-
sche und personelle Gegebenheiten aus.
Die neuen Anforderungen stehen in ei-
ner dynamischen Wechselbeziehung mit
den neuen Technologien, den damit ein-
hergehenden neuen Qualifikationen
und den sich daraus ableitenden neuen
Titigkeiten [1].

Eine Qualifizierung fiir das Arbeiten in
der Fabrik der Zukunft sollte einen
ganzheitlichen Blick fiir das Arbeitsle-
ben erdffnen und auf ein interdiszipli-
nidres Verstindnis von menschlichen
Denkweisen hinzielen,

Fiir die praxis- und zukunfisorientierte
Weiterbildung bedeutet das, Kennt-
nisse, Fertigkeiten und Fihigkeiten, ei-
nerseits bezogen auf die Arbeit zwi-
schen Mensch und Maschine und an-
derseits hinsichtlich der Zusammenar-
beit zwischen Menschen, zusammenzu-
{Qhren.

Die Schwerpunkte beruflicher Aktiviti-
ten und Anforderungen verlangen von
den Mitarbeitern ein hohes Mall an

— Selbstdndigheir  (arbeiten mit der
Hand)

— Eigeninitiative (arbeiten mit dem
Kopf) und

— Verantwortungsbereitschaft  (arbeiten
mit Herz)

Diie Bewiltigung derartiger Aufgaben
erfordert von den Mitarbeitern ein ho-
hes MaB an beruflicher Handlungsfi-
higkeit, die sich durch eine erhdhte
Fach-, Methoden-, Sozial- und Mitwir-
kungskompetenz ausdriickt.

Kreativitit, Managementverhalten, Ent-
scheidungsfreudigkeit, schnelles, siche-
res Reagieren, Kooperationsfahigkeit,
Bereitschaft zur Ubernahme von WVer-
antwortung, problemlésendes Handeln,
Konfliktfahigkeit, interdisziplinires
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hoch

Leistung des Menschen

Bild 1. Leistungs-
vorteile durch Qua-
lifikation.  (Quella:
Spur G.: Unterneh-
mensfuhrung in der
zukunftigen  Indu-
striegesellschaft,
PTK 83 internatio-
nal, IWF).

Grund-
ausbildung

niedrig Qualifikation

v

hoch

bisherige Strukturmerkmale

zukiinftige Strukturmerkmale

Tatigkeiten extrem arbeitsteilig

weitgehend integrierte Tatigkeiten

stark spezialisierte Qualifikation

weitgehend ausgeglichenes
CQualifikationsprofil

wenige hochgualifizierte Funktionstriger in
zentraler Disposition und Steuerung

dezentralisierte Dispositionskompetenz
in autenomen Teilsystemen

beschrankte Eingriffsméglichkeiten in der
Ausfihrungsebane

schnelle Eingriffsmaoglichkeit in alle
Ausfuhrungsprozesse

geringe Flexibilitdt des Produktionsprozes-
ses durch Werkstattfertigung

hohe Flexibilitat in allen Ausfihrungspro-
zessen durch Fertigungssegmentierung

relativ geringer Stellenwert einer
standigen Weiterbildung

dynamische Anpassung der Mitarbeiter-
qualifikation durch systematische
Personalentwickiung

geringe, umstandliche Wertschopfung

hohe, direkte Wertschépfung

Bild 3. Einflul des Strukturwandels auf organisatorische, parsonalle und technische Merk-

male im Unternahmen.

Wissen, Flexibilitit, Umgang mit der
Akzeptanz von Bildschirmarbeitspliit-
zen und automatisierten Arbeitssyste-
men sind solche Eigenschaften, die von
Mitarbeitern erwartet werden. Zusitz-
lich ist eine Bewubtseinsinderung jedes
Mitarbeiters Ausgangspunkt fiir Verbes-
serungen im Unternehmen. Die Qualifi-
kation der Mitarbeiter ist der Fakrtor mit
der grifiten Auswirkung auf den Unter-
nehmenserfolg.

Diese Auswirkungen des Qualifika-
tionsniveaus der Mitarbeiter auf den
Unternehmenserfolg beginnen sich erst
langsam in den Kdpfen von Managern
und Geschiiftsfihrern breitzumachen.
Die Realisierung angemessener Mali-
nahmen bleibt derzeit noch erheblich
hinter dieser Erkenntnis zuriick. Quali-
fikation ist deshalb als EngpaBfaktor

fiir die Reorganisation der Produktion
anzusehen [2, 4, 7]

Veridnderte Qualifikationen
fiir die Mitarbeiter

Die Anforderungen fiir die Bewiltigung
integrierter, ganzheitlicher Arbeitsab-
liufe fithren zu folgenden wesentlichen
Bezugspunkten der Neuorientierung der
Qualifikation:

- Die Durchsetzung cines angepaliten
Organisationskonzepts bedingt orga-
nisatorisch-soziale Qualifikationen so-
wie sozial-kommunikarive Qualifika-
fienen, die das Zusammenarbeiten
und die Kooperation zwischen his-
lang an Einzelarbeitsplitzen arbeiten-
den Mitarbeitern ermoglichen und
verbessern.
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- Die komplexen Zusammenhinge der
einzelnen Arbeitsabliufe verlangen
eine bereichsiibergreifende Qualifika-
rient.

= Die zunchmende Durchdringung der
Arbeitswelt durch die Mikroelektro-
nik zum Beispiel erfordert informa-
rionstechnische Qualifikarionen.

- Die neuen Werkzeuge und Philoso-
phien erfordern in den einzelnen Ar-
beitshereichen spezielle fachlich-tech-
nische Qualifikationen und sind mit
Aufgabenerweiterung  und -anreiche-
rung verbunden, zum Beispiel zusitz-
liche Anforderungen durch Aufgaben
der Wartung und Instandhaltung so-
wie der Qualitatssicherung-/iiberwa-
chung.

— Diie  neuen bereichsiibergreifenden
Arbeitsvollzige erfordern  merhodi-
sche Qualifikationen so etwa das Den-
ken in dbergreifenden Zusammen-
hingen (Systemdenken), die Fehler-
analyse im Produktionsablanf und
die systematische Problemlosung.

Liese Qualifikationsschwerpunkie sind
gleichberechtigt und gleichgewichtig in
der Auswahl geeigneter Schulungsmal-
nahmen fir das Weiterbildungspro-
gramm zu beriicksichtigen. Das bedeu-
et in der Konsequenz, dald darauf zu
achten ist, dali mcht awsschlieBlich
fachliches Wissen im Mitelpunkt von
CQualifizierungsmalBnahmen steht, son-
dern fachliches Wissen, Fertigkeiten
und Fihigkeiten mit den oben genann-
ten extrafunktionalen Qualifikationen
gekoppelt werden. Dies erfordert ein
differenziertes methodisch-didaktisches
Vorgehen in  QualifizierungsmaBnah-
men, das sich von iiblichen Seminaren
der beruflichen Weiterbildung abhebt.
Die angesprochenen Qualifikationen
werden von den Teilnehmern am besten
durch aktives Praktizieren gelernt, be-
griffen und verinnerlicht, so dall Qua-
lifizierungs- zu Trainingsmalinahmen
werden,

Organisatorisch-soziale Qualifikation

Newe  Organisationsstrukturen
Production) erfordern  von
Kenntnisse iber:

{Lean
jedem

-~ Verinderungen der Aufbau- und Ab-
lauforganisation

Eine neue Organisation erfordert
die Neuordnung des Gefliges von:
- Technik

- Arbeitsorganisation

- Arbeitsbedingungen

- Qualifikation

- sozialen Handlungsspielraumen

In dezentralen Systemen ist der
Mensch Planer, Ausfihrender,
Steuernder und Kontrollierender
zugleich.

I Das Team ersetzt den Spezialisten. ]

Erneverungsprozesse miissen
nicht nur aus der Sicht der Technik,
sondern auch aus der des
Menschen erarbeitet werden.

Die effektive Nutzung umgesetrter
Projekte und Prozesse ist nur
durch eine breit gefacherte
CQualifizierung aller betroffenen
Mitarbeiter zu gewahrleisten.

Bild 2. Thesen zur Qualifikation der Mitar-
beitar.

- Zugriffsméglichkeiten auf Informa-
tionen je nach beteiligter organisato-
rischer Ebene

- Grundzusammenhiinge  integrierter
Systeme zur richtigen Einordnung
von Einzelinformationen und Details
in den Gesamizusammenhang, zum
Beispiel auch fir eine rationelle Ar-
beitsgestaltung

- den praktischen Umgang mit neuen
organisatorischen Regelungen und
Zustindigkeiten

— durchlauforientiertes Denken (Bele-
gungsplanung der Arbeitsmittel)

- Emordnung und Abwicklung des
konstruktiven Auftrages, zum Bei-
spiel auch durch die Erweiterung der
Kenntnisse in Logistik und PPS

= Tachliche Kooperation mit anderen
Funktionsbereichen zur Klirung der
Aufgaben und Auftragsbearbeitung

- organisatorische und zeitliche Ab-

stimmung des Verhiltnisses zwischen
Einzelauftragsschritten und Gesamt-
aufirag

— Zusammenhang der parallel ablau-
fenden Auftragsschritte

— Arbeiten im Team

- zielgerichtete und systematische Pla-
nung der eigenen Arbeit: Lisung von
Aufgaben unter Nutzung des formali-
sierten Arbeitsablaufs

— auftrags- und ablaufbedingte Kon-
flikte erkennen und sachlich lésen

- Entscheidungen treffen hinsichtlich
alternativer Maoglichkeiten der Auf-
tragsbearbeitung (zum Beispiel Bear-
beitung in eigener Verantwortung
oder Bearbeitung in der Gruppe)

- Informationen systematisch suchen,
bewerten und fiir andere «wiederver-
wendbar» dokumentieren

Bereichsiibergreifende Qualifikationen

Der «Einzelkimpfer» ist nicht mehr ge-
fragt. Die Mitarbeiter milssen unter An-
wendung von Maschinen, Datensyste-
men usw. bereichsiibergreifend - stiin-
dig die gesamie Aufgabe beachtend -
denken und handeln. Dazu bedarf es ei-
nes Know-hows iiber:

— ganzheitliches und funktionsiibergrei-
fendes Denken: Komplexe Problem-
stellungen sollen nicht nur konstruk-
tiv und zeichnungstechnisch, sondern
integrationsgerecht aufgearbeitet wer-
den.

- komplexe, integrierte Prozefabliufe:
Systematisch beurteilen und abstrakie
Zusammenhinge begreifen, um zum
Beispiel eine JIT-Organisation praxis-
relevant zu gestalten.

- das Arbeiten unter schwierigen Be-
dingungen und wechselnden Situatio-
nen (okonomisch und motiviert ar-
beiten)

= Arheitsschritte bei Rechnerintegrartion:
Bewiiltigung einer Vielzahl miteinan-
der verkniipfter Informationen

= Vor- und Nachteile verdnderter Aufga-
ben: Arbeitsorganisation und Auf-
tragsabwicklung beurteilen und ab-
wigen

- die Notwendigkeit der aufmerksa-
men, konzentrierten, exakten und
sorgfiluigen Arbeit

- Kommunikation und Keoperation zur
Klirung von Awfgaben und Konflik-

Bild 4. Kompanentan der ganzheitlichen Qualifizierung fir das Arbeiten in Aufgabengruppen.

Fachkompetenz
das heildt durch die systemati

erworben

Sozialkompetenz

das heilit die Entwicklung der Fa-
sche Vorbereitung, Ausfulrung | higkeit, mit anderen Menschen i
und Nachbereitung werden fach- | beruflichen Bereich kompetent
liche Kenntnisse und Fertigkeiten | und verantwortungsbewulitum-
| zugehen

Methoden

Methodenkompetenz

das heilit Fahigkeiten zur selb-
standigen Aneignung neuerar
Kenntnisse, Fertigkeiten und

Mitwirkungskompeatenz

das haeiltt, Prozesse aktiv, kon-
struktiv, kreativ und innovativ
mitgestalten
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Wendet man sich vom Verstindnis der
Weiterbildung als technisch-fachlich ori-
entierter AnpaBqualifizierung ab, so er-
hiilt Weiterbildung einen neuen, veriin-
derten Stellenwert in der Unternehmens-
philosophie. Sie wird Bestandteil der
Unternehmenspolitik und ist untrennbar
mit Verdnderungen der Unternehmens-
und Produktionsorganisation verkniipft,
Malnahmen zur Stirkung der Wett-
bewerbsfihigkeit, etwa die Reorganisa-
tion der Produktion - auch wenn dies
pragmatisch  in  aufeinanderfolgenden
und -berogenen Teilschritten realisiert
wird —, stellen sich nicht als Installation
neuer Techniken dar, sondern erfordern
organisatorische Verinderungen und, da-
mit verbunden, personelle Malinahmen.
Beide stellen zwei Seiten der gleichen
Medaille dar und kénnen so nur zusam-
men in Angriff genommen werden,
Arbeitsorganisatorische  Umgestaliungen
kénnen nicht losgelost von Personalent-
wicklungs- und Schulungskonzepten vor-
genommen werden.

Qualifizieren mit Systematik

Gezielte Schulungs- und Qualifizierungs-
malnahmen auf der Basis von Personal-
entwicklungskonzepten  gewiihrleisten,
daly

- die Mitarbeiter neue Strukteren, Sy-
steme und Werkzeuge akzeplieren

= die Qualitiat der Arbeitsergebnisse ver-
bessert wird

- eine zukunfissichere Marktfihighkeit
des Unternehmens gewdhrleister ist

Die Inhalte der Qualilizierungsmabnah-
men haben sich immer an den durchzu-
fiihrenden Verinderungen im Arbeitshe-
reich und an der Zielgruppe zu arientie-
ren. Dabei sollien neben der Vermittlung
des notwendigen praxisonientierten Fach-
wissens immer auch die bereichstbergrei-
fenden Aspekte, die jede Verinderung
beinhaltet, avs technischer, organisatori-
scher, personeller und wirtschaftlicher
Sicht mit in die Schulungsmalnahme ein.
bezogen werden.

Derartig  aufgebaute  innerbetriebliche
QualifizierungsmabBnahmen sind also im-

mer auf spezifische betriebliche Bediirf-
nisse¢ und konkrete Anforderungen im
Rahmen von Reorganisationsmalbnah-
men abgestimmt, Sie stellen damit einen
Gegensatz zu externen Weiterbildungs-
mabBnahmen als allgemeine Wissensver-
mittlung zu einem Thema oder zum Ken-
nenlernen  prundlegender  Fihigkeiten
(beispielsweise: Fihrungs-, Kommunika-
tionstrainigs usw.) dar, die eben dadurch
gekennzeichnet sind, dal sie Fragestel-
lungen und Probleme aufgreifen und Li-
sungsmiglichkeiten andeuten, die in al-
len Betrieben aufireten. Damit aber sind
sie betriebzunspezifisch,

Als Methoden dienen sowohl die medien-
unterstiitzte  Wissensvermittlung  durch
externe Experten, der Input der Teilneh-
mer als interne Experten, die Diskussion
von Problemen mit dem Ziel der Pro-
blemlidsung und die Erarbeitung von Lé-
sungen betrieblicher Aufgaben auf der
Basis von Vorgaben, etwa im Rahmen
von Planspielen, aber auch in bezug auf
reale Situationen im Unternchmen.

Titelbeitrag

ten: zum Beispiel fiir die verstindli-
che Darstellung von Sachverhalten,
die Mitarbeiter «fachfremder» Funk-

tionsbereiche betreffen

— wie bereits erworbene Kenntnisse und

Fihigkeiten auf neue Problemstellun-
gen in der praktischen Arbeit ange-
wendet werden kénnen

Informationstechnische Qualifikationen

Die modernen Informatikhilfsmittel
verlangen die Beherrschung des folgen-
den Basiswissens liber

- Arbeitsprozesse der Informatik (Ein-
gabe-, Verarbeitungs- und Ausgabe-
modi)

- programmbedingte, spezifische Ab-
folge von Arbeitsschritten

- Informationsflisse, Datennutzung

— Bedienung und vollstindige Nutzung
des Arbeitsmittels NC-, CNC-Ma-
schine, DNC, BAZ

— Beherrschen der werkstattorientierten
Programmierung

— Bedienen mehrerer auch unterschied-
licher Maschinen gleichzeitig

Spezielle Qualifikationen

Zusditzelich zu den vorab geschilderten
erforderlichen Qualifikationen bedarf
es fiir bestimmte Aufgaben diverser Zu-
satzqualifikationen in den Funktionsbe-
reichen

Produktion
- Beriicksichtigung von  wirtschaftli-

chen Zielsetzungen wie zum Beispiel
Bestandssenkung, Verkiirzung der
Durchlaufzeiten, Auslastung der Be-
triecbsmittel, Terminwahrung usw., so-
weit technische Alternativen zur Ent-
scheidung vorliegen oder Spielriume
in der Produktgestaltung genutzt wer-
den kinnen

Fertigung und Konstruktion

- Konstruktion unter weitgehender

Verwendung von standardisierten
Teilen und Baugruppen

- optimale Anpassung der Konstruk-
tion an den Fertigungs- und Material-
flul

- fertigungstechnologische Daten des
Materials, der Werkzeuge, der Ferti-
gungsverfahren, Maschinen usw. bei
der Konstruktion beriicksichtigen

Arbeitsplanung

— Art und Weise der Stammdatenver-
waltung der Arbeitspline (Teilenum-
mer, Werksticke, Materialien, Werk-
zeuge, Maschinen, Arbeitsgiinge usw.)

Bewusstseins-
veranderung

Bild 5. Die neuan
Anforderungen  an
Mitarbeiter.

Einrichten und
Programmieren

Planen und
Steuarn

Kontinuierliche Vor-
schlage zur Verbes-

Instandhaltung

serung/«Kaizens

\Furbm:'ﬂandu

Fia
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Technischer Wandel hatte immer Vardnderungen im Leben zur Folge.

Mareriglwirtschaft

- Aufbau und Nutzung von Nummern-

systemen

Aufbau und Einsatz von Fertigungs-
stiicklisten (Baukisten) und Teilever-
wendungsnachweise

Methoden der kundenauftragsbezo-
genen und verbrauchsgesteuerten Be-
darfsermittlung/ Disposition (Brutto-

oder Nettobedarfsauflosung): Bestell-
punktverfahren, Bestellrhythmusver-
fahren

- BeschalTungskriterien in der Logistik

Kapaczitdrs- und Zeirwirischafi

- Methoden der Termin- und Kapazi-
titsplanung (Auskinfte dber Liefer-
termine, Fertigungszeiten, Fertigungs-
fortschritt, Kapazititsiibersichten,
Maschinenbelegung usw.)

Praxisbeispiel

Vorbereitend zur betrieblichen Durch-
setzung einer Gestaltung von Lean Pro-
duction in cinem mittelstindischen Un-
ternehmen wurde eine betriebliche Wei-
terbildungsmabBnahme fiir die mittleren
und unteren Fihrungskrifte durchge-
fahrt [5].

Mit dieser QualifizierungsmaBnahme
sollten die Mitarbeiter zum einen friih-
zeitig aul die Verinderungen im Unter-
nehmen vorbereitet werden, zum ande-
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ren aber auch Kenntnisse, Fiahigkeiten
und Fertigkeiten erlangen, um bei die-
sem Zielerreichungsprozeld kreativ mit-
wirken zu kénnen. Diesem Anspruch la-
gen die folgenden Lernziele zugrunde:

Die Mitarbeiter saliten

- das Konzept «Lean Production» mit
seinen unternchmensbezogenen Aus-
prigungen kennenlernen

- strategische Ziele fiir die Umsetzung
der JIT-Philosophie formulieren ler-
nen

- sich den Zusammenhang zwischen
der neuen Organisationsform und
den damit verbundenen neuen Quali-
fikationen bewulit machen

- organisatorische Voraussetzungen und
praktische Maoglichkeiten von Ferti-

gungssegmentierungs-MalBnahmen
kennenlernen

- die Einfiihrung der neuen Organisa-
tion als komplexe Aufgabe erkennen
und die damit verbundenen Auswir-
kungen auf ihren Arbeitsbereich mit-
gestalten

- die zentrale, auftragsbezogene Funk-
tion des PPS-Systems im Organisa-
tionskonzept erkennen

- im ganzheitlichen Sinne in Prozefab-
liufen denken und arbeiten lernen

Ein entscheidender Schritt zum Errei-
chen der Lernziele wurde dadurch ge-
tan, dal die Mitarbeiter nicht nur aus

unterschiedlichen Arbeitsbereichen ka-
men, sondern sich auch aus den Hierar-
chieebenen der mittleren und unteren

Fithrungsschicht rekrutierten,

Durch diese Vorgehensweise in  der
Durchfiihrung der betrieblichen Weiter-
bildungsmabnahmen konnten folgende
Erfolge und Ergebnisse erzielt werden:

— Durch eine aktive Einbeziehung der

Teilnehmer in das Seminargeschehen
fand eine rasche und intensive Verar-
beitung des theoretisch vermittelten
Lehrstoffs statt. Die Praxisrelevanz
der Thematik wurde ersichtlich.

Die Gruppenarbeit mit den gemein-
sam erarbeiteten Ergebnissen stirkie
das « Wirn-Gefithl zwischen den Teil-
nehmern.

Die Identifikation mit den Zielen und
der Philosophie des Unternehmensge-
staltungsmodells wurde durch die
praxisorientierte  Gruppenarbeit bei
den Workshop-Teilnehmern verstirk:
Die Workshop-Teilnehmer  lernten
sich und damit auch die jeweiligen
Probleme am Arbeitsplatz des ande-
ren besser kennen und verstehen.

Es entstand ein Gefiihl des «Gemein-
sam sind wir stark», das sich in bezug
aul’ die Mitwirkung der Mitarbeiter
im Rahmen der Umorganisation schr
positiv auswirkte,

Die Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz jedes einzelnen wurden
erhaht.
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Zielsetzung
Bdarispatachte Aktuslisieren
Wetterbiidang der Fertigkeiten Vermeidung |
einer
Dequalifizierung
Gleichbleibende Tatighkeit
An d aufgrund veranderter
nuﬂﬁ?;‘;‘,",ﬁn;'“ Techniken, z. B. Elektro-
veranderte Organi- nik, ersetzt Mechanik
sationsstrukturen,
neue Technologien
usw, .
Erganzung der Anpassung an
Fertigkeiten und neue Arbe?ts- |
Fahigkeiten strukiuren |
Erweiterung der Tatigkeit
aufgrund veranderter
Arbeitsorganisation, Verbesserung
z. B.: NC-Arbeitsplaner des
Arbeitsplatzes
Erlernen neuer
Fertigkeiten, .
Train?eren van E:E:tir::g der
Fahigkeiten
Hohergualifizierung als Grundlage fir eine
hoherwertige Verwendung,
2. B.: FF3-Operator
DMC-Fachmann
WOP-Programmierer

Bild 6. Bedarfsgerechte betriebliche Waiterbildungsstrukturen (Quelle: nach Maskow J.:
Automatisierte Fertigung, AWF-Technische Reihe, AWF Eschborn, 1988).

— Motivation und Engagement fiir das
cigene berufliche Denken und Han-
deln wurden aufgebaut.

— Durch das Vortragen der erarbeiteten
Gruppenergebnisse wurde das Selbst-
wertgefiihl der Teilnehmer gestirkt.

Mit der Durchfiihrung der Weiterbil-
dungsmaBnahmen ist es gelungen, den
Mitarbeitern die Wichtigkeit des be-
reichsiibergreifenden  Denkens  und
Handelns zu vermitteln, das die Grund-
lage fiir eine Umorganisation der Pro-
duktionsbereiche darstellt. Dadurch
wurde ein wichtiger Schritt in die Rich-
tung der Verwirklichung eines transpa-
renten Material- und Informationsflus-
ses getan, der als die wesentliche Kom-
ponente im Rahmen einer Lean-Produe-
tion-orientierten Produktion anzusehen
ist. ]
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Titelbeitrag

Buchertip

Innerbetriebliche
Weiterbildung

Karin Springefeld (Hrsg.). Sammelband Innerbe-
triebliche Weiterhildung, Hoppenstedt Verlug, Durm-
stadt, 1990, 456 5., Fr. 136.—, ISBN 3-37807-168-X.
Fiir die Unternehmen geht es in Zu-
kunft vor allem darum, die Mitarbeiter
in ihrer beruflichen Entwicklung zu un-
terstiitzen, zu fGrdern und in die langfri-
stigen Unternehmenszicle einzubinden.
Das vorliegende Buch, in welchem pra-
xisnah gezeigt wird, wie eine strategisch
orientierte Weiterbildung im Unterneh-
men angelegt werden kann, verstcht
sich als Leitfaden fir Unternehmen,
Fiithrungskrifie und Personalleiter.

Check-up fiir Manager

Adam Radzik, Sharon Emek. Check-up fiir Mana-
ger. Antworten fiir den Unternehmensalltag. Verlag
Moderne Industrie, Zirich, 1992, 266 5., Fr. 48.—-,
ISBN 3-478-32260-x.

Fihrungskriften, die an personlicher
und beruflicher Weiterentwicklung in-
teressiert sind, bietet dieses Buch zahl-
reiche Konzepte, Ideen und Strategien,
um Konflikte im Firmenalltag zu bewiil-
tigen.

Die Zukunft
der Arbeitsgesellschaft

Christian  Scholy, Erich Stawdi, Ulnch  Steger
(Hrsg. ). Die Zukunfi der Arbeltsgesellschafi. Tech-
nologie und Qualifikation. Campus-Verlag, Frank-
furt, 1992, 249 5., Fr. 3230, 15BN 3-593-34740-7.

Die Zusammenhiinge und Wechselwir-
kungen zwischen Technologieentwick-
lung, Organisation und Personalfiih-
rung bilden den Schwerpunkt dieses
Bandes. Anhand zahlreicher praktischer
Beispicle entwickeln die Autoren das
Leitbild ciner lernenden Organisation =
des wohl einzig daverhaften Wetthe-
werbsvorteils, den ein  Unternehmen
erringen kann,

Uber die Kultur
des Unternehmens

Rupert Lay. Ober dic Koltur des Uniernchmens.
Econ-Verlag, Dusseldorl, 1992, 238 5., Fr, 49,30,
ISBN 3-430-15936-9.

Zielvorgaben und Zielfelder eines Un-
ternehmens in Gesellschalt und Wirt-
schaft werden deutlich herausgearbeitet
und als klare Maximen und Handlungs-
vorgaben einer niitzlichen Unterneh-
menskultur formuliert. In vier Ubungs-
reihen zu den Themen Identitit der Per-
son, Menschenbild, Philosophie und
Personale Kultur kann der Leser eine
Selbstqualifikation und Abschiitzung
seines Unternehmerpotentials vorneh-
men.



