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Einleitende Bemerkungen

1. Das Vorhaben ,,Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahr-
hundert*

Zur Vorbereitung eines neuen Rahmenkonzeptes ,,Forschung fiir die Pro-
duktion von morgen* initiierte das BMBF eine Reihe von Vorhaben, die
als ,,vordringliche Aktionen* bezeichnet werden. In diesen Vorhaben soll-
ten Industrieunternehmen und wissenschaftliche Institute, teilweise auch
Verbinde, gemeinsam wichtige Handlungs- und Forschungsfelder aufbe-
reiten und strukturieren, besonders dringlichen Forschungs- und Entwick-
lungsbedarf identifizieren und Ansatzpunkte zu seiner Deckung ermit-
teln. Eine dieser vordringlichen Aktionen, deren Ergebnisse in diesem
Buch vorgestellt werden, trug die Bezeichnung ,Industrielle Fachkrifte
fiir das 21. Jahrhundert®.

Unter Federfiihrung des Zentrums fiir Sozialforschung Halle e.V. an der
Martin-Luther-Universitdt Halle-Wittenberg hatten sich Wissenschaftler
und Vertreter der industriellen Praxis die Aufgabe gestellt, die personal-
wirtschaftlichen, bildungs- und beschiftigungspolitischen Aufgaben zu
identifizieren, die moglichst bald in Angriff genommen und gelost werden
miissen, um die Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft der deutschen
Industrie im 21. Jahrhundert zu sichern, den einschldgigen Wissensbestand
zusammenzufassen und zu bilanzieren, offenkundige Wissensliicken zu
bestimmen und den Forschungs- und Entwicklungsbedarf zu definieren.

Andem Vorhaben waren beteiligt: die Firmen Siemens AG, VW Coaching
GmbH, Wacker Chemie GmbH, Liebherr Aerospace GmbH, Trumpf
GmbH + Co und Diehl Stiftung & Co; die wissenschaftlichen Institute
Zentrum fiir Sozialforschung Halle e.V. (zsh) an der Martin-Luther-Uni-
versitidt Halle-Wittenberg, Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung
e.V. (ISF Miinchen), Soziologisches Forschungsinstitut an der Universitit
Gottingen (SOFT), Lehrstuhl fiir Sozioékonomie der Arbeits- und Berufs-
welt an der Universitdt Augsburg, das Bundesinstitut fiir Berufsbildung
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(BIBB) und das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB);
die Verbiinde Verband der Bayerischen Metall- und Elektroindustrie
(VBM), Zentralverband Elektrotechnik- und Elektroindustrie (ZVEI),
die IG Metall und die IG Bergbau Chemie Energie.

Das Vorhaben, das im Oktober 1998 begann und im Friihjahr 2000 abge-
schlossen wurde, gliedert sich in zwei Phasen.

In einer ersten Phase wurden

o die langfristig zu erwartenden Entwicklungen von Bedarf und Ange-
bot an Arbeitsleistungen und Qualifikationen industrieller Fach- und
Fithrungskrifte abgeschitzt,

e die gravierendsten Widerspriiche zwischen diesen Entwicklungen be-
stimmt und '

o Problemfelder hoher Dringlichkeit identifiziert.
In einer zweiten Phase wurden

* cinige der identifizierten Problemfelder detaillierter untersucht,

» Handlungsbedarfe und Losungsperspektiven herausgearbeitet, die ge-
ggf. im Zentrum konkreter Forschungs- und Entwicklungsvorhaben
stehen sollten.

Im Juli 1999 fand — wie bei allen vordringlichen Aktionen - ein sogenann-
tes ,,Aktionsgesprich® statt, das iiber den erreichten Klidrungsstand infor-
mieren und die erarbeiteten Ergebnisse zur Diskussion stellen sollte.

2. Eine Agenda fiir Forschung und Entwicklung

Zentrale Aufgabe der als ,,vordringliche Aktionen“ bezeichneten Vorha-
ben war es, Schwerpunkte zukiinftiger Forschungs- und Entwicklungsauf-
gaben zu identifizieren und zu strukturieren. Aus den Einzelanalysen und
den gemeinsamen Diskussionen von Praktikern und Forschern kristalli-
sierte sich mit grofler Deutlichkeit eine Problemlage heraus, fiir die sehr
rasch Losungswege gesucht und gefunden werden miissen, Die deutsche
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Industrie steht ja heute vor einer dreifachen Herausforderung, deren Be-
wiltigung zugleich iiberlebenswichtig und sehr schwierig zu sein scheint:

Zum einen bewirken neue gesellschaftliche Rahmenbedingungen, daB3 die
wichtigsten Quellen austrocknen, aus denen die deutsche Industrie bisher
ihren Nachwuchs fiir qualifizierte und teilweise sogar hochqualifizierte
Tatigkeiten rekrutieren konnte. Hierauf kann die Industrie nicht blo8 rea-
ktiv antworten, sondern vor allem proaktiv, strategisch und mit langem
Atem.

Weiterhin ergeben sich sowohl aus neuen Produkten und Verfahren als
auch aus neuen Marktkonstellationen und neuen Strukturen der Unter-
nehmen wesentlich neue Anforderungen an die Fach- und Fiihrungskraf-
te. Die Industrie muf friihzeitig die neuen Anforderungen und Anforde-
rungsprofile erkennen und rechtzeitig dafiir Sorge tragen, daB3 die Qualifi-
kationen, die Leistungspotentiale und die Motivation ihrer Fach- und
Fiihrungskrifte diesen entsprechen.

Endlich setzen neue Strukturen und Strategien der Unternehmen einer-
seits in vieler Hinsicht neuartige Kompetenzen der Fach- und Fiithrungs-
krifte voraus, entziehen jedoch andererseits vielen der Praktiken, Verfah-
ren und Impulse den Boden, die bisher einen Gro8teil der Fach- und Fiih-
rungskrifte dazu veranla3ten, mehr oder minder selbsttétig ihre Kompe-
tenzen an neue Anforderungen anzupassen.

Hieraus ergibt sich eine vordringliche Agenda fiir - tiberwiegend nur ge-
meinsam mogliche oder sinnvolle -~ Forschungs- und Entwicklungsarbei-
ten von Industrie und Wissenschaft mit drei Schwerpunkten.

Schwerpunkt 1: Neue Anforderungen an industrielle Fachkrifte

Von den Unternehmen werden zunehmend Kompetenzen ihrer Fach-
und Fiihrungskrifte benétigt, die nicht nur in Veridnderungen der heuti-
gen fachlichen Qualifikationen bestehen, sondern neue Anforderungen
an Fahigkeiten beinhalten, die bislang weder in der Ausbildung noch in
der betrieblichen Praxis systematisch beachtet wurden. Hierbei handelt es
sich vor allem um: ProzeBkompetenz, Kompetenz in IuK-Technologien,
betriebswirtschaftliche Kompetenz, Organisations- und Managementkom-
petenz sowie tdtigkeitsbezogene Kooperations- und Kommunikations-
kompetenz.
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Alle diese Kompetenzen erfordern die Verkniipfung von Fachwissen mit
dem, was in der aktuellen Qualifikationsforschung als ,,Erfahrungswis-
sen“ bezeichnet wird. Es geniigt nicht, das entsprechende Fachwissen zu
lernen; seine praktische Nutzung setzt vielmehr voraus, daf} es mit anders
strukturiertem Praxis- bzw. Erfahrungswissen verkniipft wird. Diese Ver-
kniipfung kann nur in weitgehend selbstgesteuerten Lernprozessen ge-
schehen.

Verstiarkte Moglichkeiten der Selbststeuerung ergeben sich nicht zuletzt
durch den Einsatz von IuK-Techniken. Lernen ist dadurch zeit- und orts-
unabhingig geworden. Betrieblicher Bedarf und individuelle Anspriiche
konnen damit besser in Ubereinstimmung gebracht werden. Zugleich ver-
wischen sich durch arbeitsintegriertes und arbeitsplatznahes Lernen, wie
es sich z.B. in den Qualitdtszirkeln, in der Lernstatt, in Projekten usw.
vollzieht, die Grenzen von Arbeiten und Lernen.

Notwendig sind vor allem:

e die Kldarung und Sicherstellung der organisatorischen, personellen und
technischen Voraussetzungen zum systematischen und zielbezogenen
Erwerb neuer Kompetenzen in der Praxis;

¢ die Entwicklung und Erprobung von neuen Modellen selbstgesteuer-
ten Lernens in der Arbeit unter Beriicksichtigung branchenspezifi-
scher Bedarfe und Bedingungen;

¢ die Entwicklung und Erprobung von geeigneten Verfahren zur Aner-
kennung und Bewertung neuartiger Kompetenzen;

e die Entwicklung und Erprobung von praxisbezogenen (,,shopfloor-na-
hen“), auch fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) nutzbaren
Methoden zur Unterstiitzung selbstgesteuerten Lernens, insbesondere
unter Nutzung von IuK-Technologien im Rahmen von Projektarbeit
und bei ,verteilter Arbeit* und virtueller Kooperation;

e die Kldrung und praktische Erprobung von neuartigen Wegen zur In-
tensivierung praktischen Lernens bei der praxisbezogenen Qualifizie-
rung von Ingenieuren;

e die Entwicklung neuer organisatorischer und technischer Formen des
Wissensmanagements, der Verkniipfung von Fach- und Erfahrungs-
wissen und der Weitergabe von unternehmensspezifischen Erfahrun-
gen und Bestinden des Tacit-knowledge;
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o die Klarung und praktische Erprobung neuer Wege und Methoden
zum Transfer von Losungen aus grofieren in mittlere und kleinere Un-
ternehmen.

Schwerpunkt 2: Neue Modelle und Methoden industrieller Personal-
wirtschaft

Eine erfolgversprechende Antwort auf die drei genannten Herausforde-
rungen setzt auch weitreichende Innovationen in den Strukturen, Model-
len und Methoden industrieller Personalwirtschaft voraus. Der hiermit
verbundene Forschungs- und Entwicklungsbedarf ist um so dringlicher,
als die meisten Unternehmen nicht aus eigener Kraft die notwendigen
personellen, fachlichen und auch finanziellen Ressourcen aufbringen kon-
nen. Auch hat sich bei sehr vielen kleineren Unternehmen die Erkenntnis
noch keineswegs durchgesetzt, da Personalwirtschaft im Uberlebensin-
teresse des Unternehmens in weit lingeren Zeithorizonten zu denken hat
als bisher und ganz neue Wege beschreiten muf}, die nicht selten mit er-
heblichen Risiken verbunden sind.

Vordringlich sind die Exploration, Entwicklung und praktische Erpro-
bung von Losungsansidtzen, Modellen und Methoden fiir folgende Aufga-
ben (wobei jeweils auch die besonderen Aufgabenstellungen und Lo-
sungspotentiale in den neuen Bundesidndern zu beriicksichtigen sind):

» dauerhafte Erhohung der Attraktivitdt industrieller Fachtiitigkeiten;

¢ Realisierung ,virtueller”, flexibler Belegschaften im Bereich qualifi-
zierter und hochqualifizierter Fachkrifte (Klirung der organisatori-
schen und personalwirtschaftlichen sowie arbeits-, betriebsverfas-
sungs- und sozialversicherungsrechtlichen Voraussetzungen; Identifi-
zierung von erfolgreichen Entwicklungen in einzelnen Unternehmen);

e nachhaltige Erhéhung der — unternehmensinternen und -externen -
Mobilitédtsfahigkeit der Fachkrifte;

e Realisierung neuartiger Kombinationen von Arbeits- und Beschiifti-
gungsbedingungen, die auch ohne Aufstiegschancen und langfristige
Beschéftigungssicherheit fiir qualifizierte und leistungsstarke Arbeits-
kréfte attraktiv und fiir die Unternehmen betriebswirtschaftlich trag-
bar sind;
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o effektive Wahrnehmung der personalwirtschaftlichen und betriebsver-
fassungsrechtlichen Funktionen in dezentralisierten, offenen und fle-
xiblen Unternehmensstrukturen;

e Vorbereitung der heutigen Belegschaften auf und ihre Uberleitung in
die Wertsch6pfungs- und Organisationsstrukturen von morgen (Iden-
tifikation moglicher Blockierungen und Konflikte und Ansétze zu ih-
rer Uberwindung);

¢ Entwicklung neuer Modelle und Instrumente eines iiberbetrieblichen
Human Resource Managements insbesondere fiir KMU (Férderung
von Personalkooperationen, Entwicklung einer technisch-organisato-
rischen Infrastruktur zur Rekrutierung, Vermittlung und Qualifizie-
rung ,,virtueller* Belegschaften);

o Ubertragung von erfolgreichen Losungen in GroBunternehmen auf
KMU (Ermittlung von moglichen Engpédssen und Hemmnissen und
von erfolgversprechenden Wegen zu ihrer Uberwindung; Entwicklung
und praktische Erprobung transfertauglicher Modelle).

Schwerpunkt 3: Aufgaben mit Querschnittscharakter

Parallel zu den aufgefiihrten Forschungs- und Entwicklungsaufgaben sind
drei Serien von Forschungsfragen — iiberwiegend in enger Zusammenar-
beit von Industrie und Wissenschaft und gemeinsam von Wissenschaftlern
verschiedener Disziplinen - zu beantworten:

¢ Welche Konsequenzen an Personalwirtschaft, Aus- und Weiterbil-
dung verbinden sich mit den produkt- und verfahrenstechnischen, or-
ganisatorischen und unternehmensstrategischen Innovationen, die
Ziel der Vorhaben in den anderen Forderschwerpunkten des Rah-
menkonzeptes sind? Was kann und muf3 wann von wem getan wer-
den, um diesen Konsequenzen rechtzeitig Rechnung zu tragen?

e Welche Eigenschaften und Leistungspotentiale miissen Technik und
Organisation der Unternehmen aufweisen, damit die deutsche Indu-
strie die dringlichen personalwirtschaftlichen und qualifikatorischen
Aufgaben 16sen kann? Welche Anforderungen ergeben sich hieraus
fiir die Zieldefinition von Vorhaben in anderen Forderschwerpunk-
ten?
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¢ Von welchen auBerbetrieblichen, nicht durch das einzelne Unterneh-
men gestaltbaren Voraussetzungen ist eine erfolgreiche zukunftsstabi-
le Personalwirtschaft abhéngig? Was kann und mu8 staatliche Politik
in ihren jeweiligen Zustindigkeits- und Verantwortungsbereichen —
vor allem Bildung und Berufsbildung, Arbeitsmarkt und soziale Siche-
rung - tun, um diese Voraussetzungen sicherzustellen?

3. Zur Struktur der Veroffentlichung

Die hiermit vorgelegte Veroffentlichung dokumentiert die wichtigsten Er-
gebnisse des Vorhabens ,,Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahrhundert®,
die in dessen Rahmen durchgefiihrten Recherchen und erstellten Experti-
sen sowie die lebhaften Diskussionen zwischen den Projektbeteiligten und
auf dem ,,Aktionsgesprach® im Juli 1999.

In Teil A — Tendenzen — werden, die Befunde aus der ersten Vorhabens-
phase zusammenfassend, langfristige Entwicklungstendenzen des Qualifi-
kationsbedarfs der deutschen Industrie und des Angebots an Fachkriften
dargestellt.

Teil B — neue Herausforderungen und Losungsansitze — enthilt die drei
Hauptreferate der Veranstaltung im Juli 1999, ergénzt durch einen beson-
ders aufschluBreichen Bericht aus einem der beteiligten Unternehmen
und durch einen Uberblick iiber Problemsicht und Lésungsansitze in an-
deren Industrienationen.

Der Teil C - ausgewdhlite Aufgabenschwerpunkte — fafit die vertiefenden
Ausarbeitungen zu fiinf Schwerpunkten zukiinftiger Forschungs- und Ent-
wicklungsaufgaben zusammen.

Es bleibt den Herausgebern, all denen zu danken, ohne deren aktive Be-
teiligung und Unterstiitzung die hier dokumentierte Arbeit schwer vor-
stellbar ist: den industriellen Praktikern, die von ihren wissenschaftlichen
Partnern immer wieder vor den Konflikt um knappe Termine gestellt
wurden, den sie, wenn immer es ging, zugunsten der gemeinsamen Arbeit
entschieden; den - sehr an der Sache engagierten ~ Experten aus den
Verbénden, die zugleich ihre Verbindungen und Erfahrungen wie den
groBen Uberblick einbrachten, den sie nur in ihrem Aufgabenfeld gewin-
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nen konnten; dén Kolleginnen und Kollegen in den Forschungsinstituten,
die sich ohne Ausnahme und oftmals unter Zuriickstellung anderer Ver-
pflichtungen den engen Zwingen des Vorhabens beugten; und schlieBlich
den vielen Helfern und vor allem Helferinnen im Hintergrund, deren Ar-
beit um so erfolgreicher war, je weniger sie, weil alles klappte, wahrge-
nommen werden konnte — von der Sitzungsorganisation bis zur Druckle-
gung dieses Buches.

Halle/Miinchen, Mai 2000 Burkart Lutz
Pamela Meil
Bettina Wiener
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Burkart Lutz, Pamela Meil

Thesen zum zukiinftigen Qualifikationsbedarf
der deutschen Industrie

1. Aufgabenstellung und Vorgehensweise

1.1 Eine dringliche und schwierig zu beantwortende Frage

In einer Periode offenkundig schnellen, in vieler Hinsicht turbulenten
Wandels ist die Frage, wie sich die Anforderungen an die Qualifikation
industrieller Fachkrifte entwickeln werden, zugleich von hoher Dringlich-
keit und schwer zu beantworten.

(1) Diese Frage ist dringlich, weil ausreichend lern- und leistungsfihige
Fachkrifte mit den benotigten Fertigkeiten und Kenntnissen nicht kurz-

fristig bereitgestellt werden konnen. Fiir die Neuschaffung oder auch nur
fiir tiefgreifende Verdnderungen von Bildungs- und Ausbildungsgéngen
miissen Ausreifungszeiten angesetzt werden, die sich eher in Jahrzehnten
als in Jahren bemessen. Und je anspruchsvoller das Bildungs- und Ausbil-
dungsziel ist, desto ldnger dauert es, bis dann tatséchlich die ersten Nach-
wuchskrifte ins Erwerbsleben eintreten. Nicht sehr viel kiirzer sind die
Zeitrdume, wenn es um die Weiterbildung bzw. Umschulung von erwach-
senen Fachkriften geht.

Sollte es also - vor allem als Folge von Innovationen in der Produkt- und
Verfahrenstechnik oder als Folge einer Neuorientierung der Organisati-
onsstruktur oder der Absatz- und Beschaffungsstrategie der Unterneh-
men - zu wesentlichen Verdnderungen in den benétigten Kompetenzpro-
filen industrieller Fachkrifte kommen, so miissen diese frithzeitig erkannt
werden, damit ausreichend Zeit bleibt, die notwendigen Reformen in den
Bildungs- und Ausbildungsstrukturen in die Wege zu leiten und den not-
wendigen Fachkriftebedarf zu sichern. Dies gilt um so mehr, je mehr die
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zu erwartenden Verdnderungen in den bendtigten Kompetenzprofilen
insgesamt mit einer Erh6hung der Anforderungen verbunden sind.

(2) Die Frage nach den vorhersehbaren Entwicklungstendenzen des Qua-
lifikationsbedarfs ist zugleich sehr schwierig zu beantworten — und zwar of-
fenkundig um so schwieriger, je dringlicher es wire, eine verldfliche Ant-
wort zu finden. Der Grund hierfiir liegt vor allem in dem hohen Risiko
strukturkonservativer Pramissen, die zur Folge haben, daff die meisten
Strukturbedingungen aus der Vergangenheit stillschweigend in die Zu-
kunft fortgeschrieben werden — auch wenn dies keineswegs gerechtfertigt
ist.

So setzen alle Prognosemodelle, die vor allem in den 60er Jahren — unter
dem Etikett des ,,manpower-demand“-Ansatzes — als Instrumente der Bil-
dungsplanung entwickelt und eingesetzt wurden, aus systematischen
Griinden Stabilitit aller Bedingungen voraus, die nicht im Modell selbst
explizit als variabel beriicksichtigt werden. Die mit ihrer Hilfe errechne-
ten ,,Bedarfe” stellen also im wesentlichen eine einfache Extrapolation
der beobachteten Verhiltnisse und Entwicklungen in der zuriickliegenden
»Basisperiode* dar.

Unstetigkeiten oder gar Briiche in der Entwicklung von industrieller Pro-
duktionsweise und industriellen Organisationsstrukturen, wie sie sich of-
fensichtlich bereits heute vollziehen oder fiir die Zukunft abzeichnen, kon-
nen in diesen Modellen grundsitzlich nicht erfaBt und abgebildet werden.

Ebenso laufen praktisch alle bekannten Verfahren zur Abschitzung der
zu erwartenden Bedarfsentwicklung auf der Ebene einzelner Unterneh-
men Gefahr, selbstverstindlich vorauszusetzen, daB sich die bisher mit be-
stimmten Bildungs- und Ausbildungsabschliissen verbundenen Kompe-
tenz- und Befihigungsprofile — etwa des Fachhochschulingenieurs oder
des Industriemeisters — insgesamt nicht nennenswert verindern werden.
Vorausgeschitzt werden hierbei in aller Regel entweder nur veridnderte
Quanten der benétigten Arbeitskriaftegruppen oder lediglich einzelne,
spezifische Wissensbestinde oder Fertigkeiten (z.B. Englisch oder Pro-

1 Zu den Grenzen dieser Prognoseansitze vgl. insbesondere die zahlreichen
Veroffentlichungen, die in den spiten 60er und den 70er Jahren im Rahmen
der Arbeiten des deutschen Bildungsrates, in der Abteilung von Friedrich
Edding am MPI fiir Bildungsforschung und unter Leitung von Dieter Mertens
im IAB entstanden sind.
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grammierkenntnisse), die nicht mehr bzw. verstirkt oder erstmals erfor-
derlich wiirden.

Sobald mit der Méglichkeit tiefergreifender Verdnderungen im Spektrum
der wichtigsten Ausbildungsgidnge oder im Zugang zu ihnen gerechnet
werden muB, liefern auch diese Verfahren, ganz dhnlich wie die klassi-
schen Bedarfsprognosen, Ergebnisse, die systematisch zu kurz greifen.

1.2 Die Vorgehensweise

Bei unserem Ziel, eine Vorgehensweise zu entwickeln, die es uns ermdg-
lichte, einigermafien verldBliche Tendenzaussagen zu machen, mufiten wir
neben den generellen methodischen Problemen, die mit der Umsetzung
realistischer Bedarfsprognosen verbunden sind, zusétzlich die recht engen
Zeit- und Mittelgrenzen beriicksichtigen, die den Arbeiten im Kontext ei-
ner ,,vordringlichen Aktion“ fiir ein neues Forderprogramm des BMBF
gezogen waren. Als sinnvollster Weg bot sich ein Vorgehen an, das die
Ressourcen und Potentiale des ,,Steuerungskreises“? so weit wie moglich
nutzte und das sich durch zwei Merkmale charakterisieren 148t: zum einen
durch eine enge Zusammenarbeit von Sozialwissenschaftlern und indu-
striellen Praktikern, zum anderen durch ein mehrstufiges, dem Delphi-
Prinzip dhnliches Verfahren der Recherche und Analyse.

a)  Partner aus Industrie und Wissenschaft

Die im Steuerungskreis vertretenen Unternehmen reprisentieren ein brei-
tes Spektrum von Grof3e, Produktionsweise wie produkt- und verfahrens-
technischer Ausrichtung. Aufgrund ihrer Bereitschaft, sich aktiv zu betei-
ligen, schien es angesichts der sehr knappen verfiigbaren Zeit legitim, die
Recherchen auf diese sechs Unternehmen zu konzentrieren. Uns war be-
wuBt, daBB wir mit dieser Vorgehensweise keine im statistischen Sinne si-
gnifikanten Ergebnisse erhalten wiirden. Gleichwohl wiirden wir in der
Lage sein, Trendaussagen zu machen, die auf breitangelegten Intensivin-
terviews basieren, die in verschiedenen Branchen und unterschiedlichen
Unternehmenstypen durchgefiihrt wurden.

2 Zusammensetzung und Funktion dieses Steuerungskreises sind in den einlei-
tenden Bemerkungen dargestellt.
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Hierzu wurde jedem Unternehmen aus den beteiligten Instituten ein Wis-
senschaftler bzw. eine Wissenschaftlerin als Partner zugeordnet.

Unternehmen Institution Wissenschaftspartner
Siemens AG ISF Miinchen J. Jaudas

VW AG SOFI Géttingen C. Kurz, O. Mickler
Wacker-Chemie Universitdt Augsburg S. Pfeiffer

Liebherr ISF Miinchen P. Meil

Trumpf ISF Miinchen H. Rose

Diehl VBM W. Bonisch

b)  Vier Schritte der Recherche und Analyse

Das mit den Unternehmenspartnern abgesprochene Vorgehen sah vier im
Prinzip aufeinanderfolgende Schritte vor, wenngleich es in der Praxis
mehrfach zu Uberlappungen zwischen dem ersten und dem zweiten Schritt
kam. Die vier Schritte seien knapp skizziert:

(1) Klidrung der Rahmenbedingungen: Wie wird das Unternehmen im
Jahr 2015 aussehen?

Mit Hilfe eines Leitfadens sollte zun4chst in Gespriachen mit verschiede-
nen Sachverstidndigen und Fiihrungskréften aus den Bereichen Produkti-
on, Entwicklung sowie Personal und Bildung gekléart werden, welche Vor-
stellung das Unternehmen selbst von seinem Zustand im Jahr 2015 hat.

Das Jahr 2015 wurde aus zwei Griinden gewihlt: Zum einen sollte hier-
durch den bereits erwdhnten langen Ausreifungszeiten wirklich tiefgrei-
fender Innovationen in der Ausbildung von Fachkriften Rechnung getra-
gen werden. Zum anderen soliten die Gesprichspartner durch die Vorga-
be eines scheinbar in weiter Zukunft liegenden Zeitpunktes veranlaft wer-
den, sich explizit aus ihren Alltagsperspektiven zu losen.

Gefragt wurde im Rahmen dieses Schrittes insbesondere nach absehbaren
bzw. denkbaren Entwicklungen von:

e Unternehmensstruktur und Unternehmensorganisation,

e Produktmerkmalen, Produkt- und Verfahrenstechnologie,
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¢ Organisation der Leistungsprozesse (vor allem in Produktion und Ent-
wicklung),

¢ Unternehmensstrategie auf den wichtigsten Beschaffungs- und Absatz-
mirkten (vor allem Zulieferbeziehungen, Internationalisierung u.4.).

(2) Ermittlung des voraussichtlichen Leistungs- und Arbeitskrifte-
bedarfes

Im zweiten Schritt wurden dann die Gesprichspartner in den Unterneh-
men gebeten, aus dem Gesamtbild des Unternehmens im Jahr 2015, so-
weit es sich im ersten Schritt beschreiben lief3, zun4chst einmal den zu er-
wartenden Bedarf an Arbeitsleistung abzuleiten, und zwar, soweit mog-
lich, ohne direkten Bezug auf die heute im Unternehmen beschéftigten
Kategorien von Fachkriften. Gefragt wurde also insbesondere:

e Welche Leistungen werden von den Mitarbeitern - welcher Art und
Vorqualifikation auch immer — voraussichtlich abgefordert?

e Weliche Kenntnisse und Fertigkeiten werden sie benétigen, um diese
Anforderungen zu erfiillen?

e Welche Kompetenzen und Kompetenzprofile werden gebraucht?

Hierdurch sollte vermieden werden, da die Darstellung des zukiinftig zu
erwartenden Bedarfs ausschlieflich anhand der heutigen Qualifikations-
gruppen industrieller Fachkrifte — vor allem Facharbeiter, Meister wie
Techniker und Ingenieure — geschieht, vielmehr sollte Raum fiir Phanta-
sie und Kreativitit der Interviewpartner geschaffen werden.

Erst im AnschluB hieran sollte gekldrt werden, welche Verdnderungen in
der Personalstruktur und Personalwirtschaft sowie in der Rekrutierungs-
und Bildungspolitik des Unternehmens sich aus diesen zu erwartenden
Anforderungsprofilen an die Fachkrifte ergeben.

Allerdings zeigte sich, da8 auch in sehr grofien und erfolgreichen Unter-
nehmen ein Denken in Zeitrdumen von mehr als einem Jahrzehnt selten
gefordert und geiibt wird, dafl es kaum praktikable Instrumente hierzu
gibt und daB sich auch sehr kompetente Praktiker mit dieser Art von pro-
spektiven Fragen ausgesprochen schwer tun kénnen. So wurden die Ge-
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spriche dann doch meist sehr schnell von einer gegenwartsndheren Sicht-
weise und von aktuelleren Entwicklungstendenzen beherrscht.3

(3) Generalisierung der Befunde

Die Ergebnisse der Gespriche im Rahmen der Arbeitsschritte 1 und 2, die
in Form einer mehr oder minder ausgearbeiteten Betriebs- bzw. Unter-
nehmensmonographie vorlagen,* waren nicht nur oftmals stark gegen-
wartsbezogen, sondern auch zwangsldufig sehr unternehmensspezifisch.
Dies bedeutete, daB sie einerseits noch stark von den jeweils besonderen
Produkt-, Produktions-, Absatz- und Organisationsstrukturen der Unter-
nehmen abhingig, andererseits auch durch die besonderen Probleme ge-
prigt waren, mit denen das Unternehmen bzw. der jeweilige Gesprichs-
partner zum Zeitpunkt der Gespriche konfrontiert war.

Es bedurfte mehrerer Auswertungsgespriche im Kreis der beteiligten Wis-
senschaftler sowie einer ausfiithrlichen Diskussion im Steuerungskreis, um
bis zum Friihjahr 1999 aus dem zusammengetragenen Material und dem
Wissen der Bearbeiter Tendenzaussagen herauszuarbeiten, die ausrei-
chend generalisierbar erscheinen und einem einheitlichen — mittel- bis
langfristigen — Zeithorizont entsprechen.

Diese Aussagen konnen wegen der geringen Zahl der einbezogenen Un-
ternehmen natiirlich nicht im statistischen Sinne représentativ sein. Aller-
dings beruhen sie ganz {iberwiegend auf hochgradig tibereinstimmenden
Sichtweisen und Einschitzungen von Experten aus extrem verschiedenen
Unternehmen: ,,Global player® neben noch stark regional verwurzelten
Mittelstdandlern; GroBserienproduzenten neben Unternehmen, deren Stér-
ke in sehr kundenspezifischen Systemlosungen liegt; klassische Maschi-
nenbauunternehmen neben Marktfilhrern im Hochtechnologiebereich.
Dariiber hinaus wurden unsere Ergebnisse bei Prisentationen in gréBeren
Fachforen grundsitzlich bestitigt.

3 Die Gespriche im Rahmen beider Schritte fanden iiberwiegend im Winter
1998/99 statt.

4 Siehe die sehr faktenreiche und detaillierte Betriebsmonographie von Sabine
Pfeiffer iiber die Wacker-Chemie in diesem Band, S. 107 ff.

22

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert.

b .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMQNCHEN



(4) Riickkoppelung mit den beteiligten Unternehmen

In den meisten der beteiligten Unternehmen wurde der Wunsch geduBert,
die aus den Recherchen abgeleiteten Aussagen nochmals zu diskutieren
und gemeinsam darauf hin zu priifen, inwieweit sie den besonderen Be-
dingungen und Perspektiven des Unternehmens tatséchlich Rechnung tra-
gen.

Dies war Gegenstand des vierten, abschlieBenden Arbeitsschrittes, der al-
lerdings nur mehr marginale Veranderungen an den Tendenzaussagen er-
brachte.

2. Sechs Thesen

Das auf diese Weise gewonnene, unternehmensnahe, aber nicht mehr un-
mittelbar auf einzelne Unternehmen bezogene Bild der zu erwartenden
Entwickiungen im Leistungs- und Kompetenzbedarf an industrielle Fach-
krifte 148t sich in sechs Thesen zusammenfassen. Diese Thesen sind nun-
mehr etwas ausfiihrlicher, soweit moglich mit ausdriicklichem Verweis auf
die Argumente der Praxispartner, zu begriinden. Sie werden dort, wo sich
dies im Interesse der Anschaulichkeit anbietet, mit mehr oder minder
wortlichen, durch eine besondere Schreibweise hervorgehobenen Zitaten
aus den Gespréchen in den Unternehmen illustriert.

These 1:

Einfache Titigkeiten in der Produktion, die ohne Lingere Ausbildung
oder Anlernung verrichtet werden kénnen, werden am Standort Deutsch-
land weiter an Bedeutung verlieren

Diese Entwicklung bedeutet keineswegs, daB alle verbleibenden Titigkei-
ten zwingend Kenntnisse und Fihigkeiten voraussetzen, wie sie iiblicher-
weise in einer Facharbeiterausbildung erworben werden. Doch werden
auch in Tétigkeiten, in denen dies nicht der Fall ist, vielfach betrichtliche
Lernfahigkeit und erhebliche Kompetenzen sozialer und organisatori-
scher Art benétigt, die nicht von ,Jedermann“-Arbeitskriften erwartet
werden diirfen.

23

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. SISFMONQHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



In den Unternehmen schlégt sich dies in verschiedener Weise nieder — so-
wohl in dezidierten Verdnderungen der Rekrutierungspolitik als auch in
einer eher schleichenden Umschichtung der Personalstruktur.

In einem Unternehmen wird davon gesprochen, daB nunmehr die frithere
Strategie definitiv zu Ende sei, mit Hilfe einer Kombination von umfas-
sender planender und vorbereitender Ingenieurarbeit mit einfachen aus-
filhrenden Titigkeiten den Facharbeiter in der Produktion weitgehend
iiberflissig zu machen. Heute verbleiben vor allem hoherqualifizierte
Fachkrifte im Betrieb, wihrend einfache Tiétigkeiten stdndig an Bedeu-
tung verlieren.

Auch aus der Elekronikindustrie wird berichtet, dal man es sich neuer-
dings zur Regel mache, keine Arbeitskrifte ohne einschligige Berufsaus-
bildung mehr einzustellen.

Sehr viel kontinuierlicher verlief offenkundig die Entwicklung in einem
Unternehmen der ProzeBindustrie, wo man ausdriicklich erklart:

,Das Unternehmen ist gro3 geworden mit angelernten Leuten. Mit
Nebenerwerbslandwirten; mit Leuten, die den Beruf abgebrochen
hatten; mit Leuten, die irgendwo Bicker, Metzger gelernt haben und
dann gesagt haben: ,So viele Bécker brauchen wir nicht, wir gehen zu
NN.©«

Doch inzwischen gehore die Zeit des unqualifizierten ,,Schichtlers® der
Vergangenheit an. Einerseits war das Unternehmen bestrebt, moglichst
viele der bereits beschiftigten angelernten Anlagenfahrer noch nachtrég-
lich als Chemikanten auszubilden; andererseits werden fiir viele Anlagen
nur Fachkrifte mit einer einschldgigen Berufsausbildung eingestellt bzw.
ausgewdhlt,

Diese sehr generelle Entwicklung ist vor allem das Ergebnis von drei Ten-
denzen, die isoliert oder kombiniert auftreten konnen:

(1) Die eine Tendenz besteht in der Automatisierung von Prozessen und
Operationen in Fertigung und Montage, die bisher noch wenig qualifizier-
te Arbeit verlangten. Auch dort, wo Faktoren wie stark zunehmende Va-
riantenvielfalt, verkiirzte Produktlebenszyklen und/oder gestiegene Qua-
lititsanforderungen einer weiteren Automatisierung Grenzen ziehen,
miissen die Unternehmen (wie in These 3 noch zu zeigen) hier mit deut-
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lich steigenden Anforderungen an die Kompetenz der verbleibenden Ar-
beitskrifte rechnen, die zunehmend den Einsatz geringqualifizierten, un-
oder angelernten Personals verbieten.

(2) Eine zweite Tendenz, die gegenwértig fiir die befragten Unternehmen
besonders aktuell ist, ergibt sich aus dem doppelten Bestreben, sich auf
Kernkompetenzen zu konzentrieren und international die jeweils giinstig-
sten Standortbedingungen zu nutzen.

Dies hat die Auslagerung vieler Fertigungen (vor allem Teilefertigungen)
und Operationen zur Folge, mit denen noch vor einigen Jahren nennens-
werte Quanten von un- bzw. angelernten Arbeitskréften beschéftigt wa-
ren, weil sie nicht zu den Kernkompetenzen gezéhlt werden und/oder weil
sie in Billiglohnlindern in eigenen Zweigwerken oder von Zulieferern bil-
liger hergestellt werden konnen. Allerdings kénnen hiervon durchaus
auch Arbeitsfelder betroffen werden, in denen iiberwiegend Facharbeiter
beschiftigt sind.

(3) Eine dritte Tendenz lduft darauf hinaus, die verbleibenden Reste von
Hilfstdtigkeiten oder einfachen Verrichtungen arbeitsorganisatorisch in
diversifizierte Arbeitsprofile zu integrieren, vor allem im Rahmen von
Gruppenarbeit, Inselfertigung und verwandten Organisationskonzepten.
Diese organisatorische Option erfordert erhebliche Innovationen, die sich
allerdings nach Meinung vieler Gesprichspartner langerfristig in hoherer
Qualitit, besserer Verfiigbarkeit der Anlagen, geringeren Kommunikati-
onsproblemen und Kosten sowie groBerer Selbststeuerungsfahigkeit der
Leistungseinheiten sehr wohl bezahlt machen.

Diese drei Tendenzen scheinen so stark und stabil, dafi mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in absehbarer Zeit in der deutschen Industrie kein nennens-
werter Bedarf an neuen un- bzw. angelernten Arbeitskriften entstehen wird,
der beispielsweise zur Entlastung des Arbeitsmarktes fiir wenig Qualifizier-
te fiihren konnte.

These 2:

Der Bedarf an technischem Wissen wird tendenziell an allen Arbeits-
plidtzen zunehmen, wiihrend gleichzeitig die Lebenszyklen technischen
Wissens zunehmend kiirzer werden

Die mit dieser These bezeichnete Entwicklung hingt sehr eng mit dem
eben skizzierten Bedeutungsverlust einfacher Titigkeiten zusammen. Im
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Zentrum stehen hierbei in der Mehrzahl der Unternehmen die Kommuni-
kations- und Informationstechnologien. Bei immer mehr Arbeitsprozes-
sen wird von den Fachkriften ganz selbstverstdndlich sicherer Umgang
mit neuen Technologien abgefordert.

Fiir diese Entwicklung werden drei Ursachen genannt;

(1) Eine erste, offenkundige Ursache liegt in dem hoéheren technischen
Entwicklungsstand der Produktionsanlagen und Fertigungsverfahren, vor
allem in der zunehmenden Integration von mechanischen und mikroelek-
tronischen Verfahren und Komponenten. Diese Ursache war und ist in al-
len beteiligten Unternehmen wirksam.

In einem der Unternehmen wird dies so zusammengefaft:

»Wir erleben seit Mitte der 80er Jahre eine rasante technologische
Entwicklung in der MeB- und Regeltechnik, ausgeldst natiirlich durch
die Elektronikminiaturisierung von Bauelementen, die uns wiederum
ermoglicht, hohere MefBgenauigkeiten zu erreichen. Von daher er-
fuhr also auch das Berufsfeld unserer traditionellen Facharbeiter in
den letzten 15 Jahren eine drastische Verdnderung, die sicher im Mo-
ment auch noch nicht zu Ende ist, sondern auch in den nichsten zehn
Jahren mit Sicherheit noch mal massiv weitergeht.“

(2) Zugleich nimmt vielfach (wenngleich nicht iiberall) auch die technolo-
gische Komplexitdt und Spezifizitit der Produkte zu, wihrend die Pro-
duktlebenszyklen eher kiirzer und die Variantenvielfalt groer werden.
Gerade kleinere und mittlere Unternehmen verdanken oftmals ihr Uber-
leben ihrer Fahigkeit, mit ihren Produkten Spitzenreiter der technischen
Entwicklung zu sein und zu bleiben, was immer wieder neue Anforderun-
gen an das technische Wissen der Fach- und Fiihrungskrifte zur Folge hat.

(3) Eine dritte Ursache liegt in den neuen Organisationsstrukturen. Grup-
penarbeit und Inselfertigung in der Produktion, Projektstrukturen in Kon-
struktion und Entwicklung lassen keine zu hohe Spezialisierung zu, viel-
mehr miissen alle Fachkrifte iiber ein deutlich breiteres Wissensspektrum
verfiigen als bei stark arbeitsteiliger Organisation.

Aus einem der Unternehmen wird berichtet:

,»Bis in den Shopfloor hinein sind immer mehr industrielle Fachkrif-
te auf allen Ebenen mit der Arbeit in stindig wechselnden Projekt-
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teams konfrontiert. Das Spektrum reicht von schichtiibergreifenden
Qualitétszirkeln tiber Koordinationsaufgaben mit externen Leistungs-
anbietern bei Fremdvergabe bis hin zu Umsetzungsprojekten z.B. im
technischen Planungsbereich oder in der Informatik. Es steigt das Er-
fordernis, sich moglichst schnell in andere bereichs- und disziplin-
tibergreifende Felder derart hineinzufinden, daf3 sowohl die konkrete
Arbeitstétigkeit in diesen Feldern als auch die Kommunikation und
Kooperation mit Reprisentanten dieser Felder moglich wird.

Welche Konsequenzen sind hieraus zu ziehen?

Zwar berichten mehrere Gesprichspartner in verschiedenen Unterneh-
men, daf} fir sie der Zugriff auf das fiir die betrieblichen Abldufe notwen-
dige Fachwissen dank des hohen Wissensstandes sowohl der Ingenieure
als auch der Facharbeiter — derzeit? - kein zentrales Problem darstelle.
Hiéufig werde dieser Fundus an Erfahrungen und Wissen der Beschiftig-
ten in den tédglichen Arbeitsprozessen sogar nur unzulidnglich genutzt.
Dennoch ist es weithin libereinstimmende Meinung, daf3 insbesondere

¢ die berufliche Erstausbildung schneller als bisher an die neuen Ent-
wicklungen in den Unternehmen angepaBt werden muB;

e die berufliche Weiterbildung — auch und gerade fiir Facharbeiter — im-
mer wichtiger wird und wesentlich besser als bisher mit der Erstausbil-
dung abgestimmt werden soll;

e neue Wege des Lernens, vor allem des arbeitsprozefnahen oder ar-
beitsprozefBintegrierten Lernens von erwachsenen Fachkriften, erfor-
derlich sind.

Allerdings gibt es auf viele Fragen, die von der Tendenz zur Zunahme des
benoétigten technischen Wissens aufgeworfen werden, in den Unterneh-
men selbst noch keine eindeutigen Antworten. Dies hiangt vor allem da-
mit zusammen, daf vielfach ja nicht nur die Menge, sondern auch die He-
terogenitdt des bendtigten Wissens steigt, also von sehr vielen Fachkrif-
ten Kenntnisse aus ganz verschiedenen Bereichen (insbesondere Maschi-
nenbau, Elektrotechnik und Informatik) abgefordert werden, sowohl bei
der Losung ihrer unmittelbaren Aufgaben als auch bei der aktiven Betei-
ligung an der inner- und auBerbetrieblichen Kommunikation und Koope-
ration.
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Die offenen Fragen zeigen sich sehr deutlich bei den neuen Berufen, die
auf die Anforderungen aus den neueren Entwicklungen abgestellt sind.
Charakteristisch fiir die Ausbildung in diesen neuen Berufen ist, daf3 sie
Wissen aus bisher deutlich abgegrenzten Bereichen (etwa technisches und
kaufménnisches oder mechanisches und elektronisches Wissen) zusam-
menfiihrt und entlang der Bearbeitung von Geschéftsvorgingen oder der
Durchfithrung von Projekten vermittelt.

Doch trifft man auf durchaus unterschiedliche Ansichten dariiber, wie die
wiinschenswerte Kombination verschiedener Wissensbereiche aussehen
solite. Man ist sich zwar dariiber einig, daB3 es sich um keine additive An-
reicherung von Wissen und Fertigkeiten handeln kann, schon weil dies
vom Umfang her nicht moglich wire. Auch werden Zweifel daran geédu-
Bert, ob die neuen ,,Hybridqualifikationen* wirklich eine Losung darstel-
len, weil sie die Gefahr mit sich bringen, daB die Fachkraft auf keinem der
Gebiete wirklich fundierte Kenntnisse besitzt. Als Alternative wird des-
halb die Bildung von ,, Tandems* diskutiert, in denen zwei Personen mit
verschiedenen Kompetenzschwerpunkten sehr eng zusammenarbeiten, so
wie dies auf der Leitungsebene seit langem tiblich sei.

Offenbar ist, so lassen sich diese Befunde resiimieren, die richtige Balance
zwischen eher generellem und spezialisiertem Wissen fiir viele Berufs-
und Beschiftigtengruppen noch zu finden.

These 3:
nErfahrungswissen‘ wird nach wie vor von hoher Bedeutung sein

In der sozial- und arbeitswissenschaftlichen Qualifikations- und Technik-
forschung wird mit wachsendem Nachdruck darauf aufmerksam gemacht,
daB formalisiertes technisches Wissen nur dann in der industriellen Praxis
einsetzbar ist, wenn es sich mit ganz anders strukturierten Wissensbestén-
den kombiniert, fiir die sich der Begriff des , Erfahrungswissens® einge-
biirgert hat. Mit diesem Begriff werden die Grundlagen einer Fahigkeit
bezeichnet, aus meist disparaten und nicht selten uneindeutigen Informa-
tionen und Signalen, die mit Hilfe verschiedener Sinne aufgenommen
werden, unverziiglich (und unter Nutzung fritherer Erfahrungen) ein
moglichst umfassendes Situationsbild zu konstruieren, das entweder so-
fortige Interventionen ermoglicht oder schnell anhand quasi experimen-
teller Eingriffe in den technischen Proze8 vervolistindigt bzw. korrigiert
werden kann.
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Mit steigender Komplexitit der Prozesse, mit wachsender Bedeutung der
Kommunikation zwischen Beschiftigtengruppen mit jeweils ganz unter-
schiedlichem beruflichem Background und mit der Ausbreitung koopera-
tiver Arbeitsformen, etwa in Form von Gruppenarbeit oder Projektteams,
wird Erfahrungswissen eher noch an Bedeutung gewinnen. Gleichzeitig
werden die Gelegenheiten — groBere Storungen, direkter physischer Kon-
takt zum technischen ProzeB3, Gespriche mit dlteren Arbeitskollegen wih-
rend Wartezeiten u.d. — seltener, in denen frilher Fachkrifte auf ganz
selbstverstindliche Weise Erfahrungswissen gesammelt und zu strukturie-
ren gelernt haben.

Die Bedeutung von Erfahrungswissen in dem hier verwendeten Sinne fiir
einen storungsfreien Betrieb komplexer, hochtechnisierter Produktions-
anlagen und fiir gleichbleibende Qualitidt der Produkte 148t sich am an-
schaulichsten am Beispiel des Anlagenfahrers in der Chemischen Indu-
strie zeigen:

,»Ich kann mir nicht vorstellen, daf3 der Stand der Technologisierung,
den wir jetzt haben, noch hoher sein kann. Irgendwo muf3 man eine
Grenze machen. Ich vergleiche das immer mit einer Straf3e: die hat
eine gewisse Breite, und links und rechts sind die Leitschienen. Und
ich habe die Aufgabe, auf der Strafle — die kurvig ist — zu fahren, oh-
ne die Leitschienen zu beriihren. Den Menschen brauchen Sie vor al-
lem, um Stérungen zu vermeiden oder moglichst rasch zu beheben.
Eine Stoérung ist wie ein Felsen auf der Strae, da muB ich schnell
bremsen. Solche Felsen werden weniger. Aber das Fahren auf der
kurvigen Strale, ohne die Leitschienen zu beriihren, das bleibt
gleich. Das dndert sich nicht, da brauche ich immer noch dieselbe Er-
fahrung. Sie haben noch nie ein Auto ohne Lenkrad gesehen.”

Damit wird eine doppelte Grenze der Automatisierung sichtbar: Einmal
sind gerade die Wissensanteile, die Erfahrungswissen ausmachen, und die
daran gekoppelten Handlungsweisen nicht in formalisierbare und algo-
rithmisierbare Informationen transformierbar. Zugleich bringt jeder wei-
tere Automatisierungsschritt zwar einerseits die zusétzliche Beherrschbar-
keit von Teilkomponenten, erh6ht aber gleichzeitig die Komplexitit und
die Mdoglichkeit fiir Unwiégbarkeiten des gesamten technischen Systems,
deren Beherrschung die eigentliche Funktion menschlichen Erfahrungs-
wissens gerade unter High-Tech-Bedingungen ausmacht.

29

Lutz/Meil/Wi 2000): Industri afte fu . . b -
ul eil/Wiener ( ): Industrielle Fachkréfte fur das 21. Jahrhundert IS_FMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



Mit Ausnahme eines Unternehmens der ProzeBindustrie, aus dem die
vorstehenden Zitate stammen und in dem bereits ein Modellversuch zur
»Ausbildung der Kompetenzen fiir erfahrungsgeleitetes Arbeiten* lduft,
war allerdings den allermeisten Gesprichspartner aus der industriellen
Praxis der Begriff des ,,Erfahrungswissens“ kaum vertraut. Hingegen wird
der mit diesem Begriff bezeichnete Sachverhalt vielfach sehr deutlich ge-
sehen. Haufig wird hierbei von notwendiger ProzeBorientierung und Pro-
zeBbezogenenheit der Qualifikationen gesprochen, worunter eine detail-
lierte, nur durch lingere Erfahrung zu erwerbende Vertrautheit mit den
fiir das Unternehmen spezifischen Anlagen, Abldufen und Geschiftsvor-
fallen verstanden wird. Auch wird immer wieder auf die Gelegenheits-
strukturen — Projekte, Auslandsaufenthalte, langere Tétigkeit in bestimm-
ten Arbeitsbereichen - verwiesen, die bendtigt wiirden, damit die Be-
schiftigten sich die Kompetenzen erwerben konnen, die sie fiir ihre weite-
ren Aufgaben qualifizieren.

Im gleichen Sinne ist das Konzept der geschaftsprozeBorientierten Aus-
bildung in den neuen Berufen zu verstehen: Auch hier wird von den An-
forderungen der alltdglichen Arbeit her die Ausbildung strukturiert, die
dann auch in der Berufsausiibung zu ,erfahrungsgeleitetem“ Handeln
fiihrt.

Allerdings spricht einiges dafiir, daB Bedeutung und Wert von Erfah-
rungswissen in der Personalpolitik der Unternehmen zu wenig Beachtung
finden. Dies zeigt sich etwa an der vielfach praktizierten Friithverrentungs-
politik, die &ltere durch jlingere Arbeitskrifte ersetzt, chne den damit un-
weigerlich verbundenen Verlust von Erfahrungswissen zu bedenken. Dies
zeigt sich weiterhin an der starken Zunahme von abstrakt-theoretischen
Elementen in der beruflichen Erstausbildung, die es den zukiinftigen
Facharbeitern schwer macht, schon wihrend der Ausbildung das notwen-
dige ,,Gespiir* fiir Materialien und Prozesse zu gewinnen. Dies zeigt sich
schlieBlich in der anhaltenden Tendenz, anstelle von Meistern und Tech-
nikern in produktionsnahen Bereichen wie Arbeitsvorbereitung u.i.
Hochschulingenieure ohne praktische Erfahrung einzusetzen.

These 4:

Organisations- und Managementkompetenz werden fiir viele Fachkriifte
wachsende Bedeutung gewinnen

Schon bei der Darstellung der Thesen 2 und 3 wurde mehrfach auf die zu-
nehmende Bedeutung von ,weichen“ Fahigkeiten und Kenntnissen ver-

30
Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. ). -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHE N



wiesen, die in den traditionellen technisch-industriellen Ausbildungsgin-
gen kaum eine Rolle spielen. Praktisch alle Gesprichspartner der Unter-
nehmen unterstrichen demgegeniiber, daf3 dieser Typ von Kompetenzen
in der Industrie von heute und von morgen immer wichtiger wiirde.

Die Ursache hierfiir liegt in tiefgreifenden Verdnderungen, die sich ge-
genwirtig in der inneren Organisation und den AufBlenbeziehungen der
meisten Industrieunternehmen vollziehen und die vermutlich tiberwie-
gend von Dauer sein werden.

(1) In der inneren Organisation werden die jahrzehntelang dominieren-
den hierarchisch-biirokratischen Strukturen durch dezentrale, offenere,
starker vernetzte, vielfach durch zeitlich befristete Projekte geprégte For-
men der Leistungserbringung und Kontrolle abgelost. Kleine, schlagkraf-
tige, eigenverantwortlich und flexibel agierende Organisationseinheiten in
Produktion, Service und technischen Diensten sowie zunehmende Kom-
munikation und Uberschneidung zwischen diesen Einheiten erfordern bei
tendenziell allen Beschiftigten wesentlich mehr Fahigkeiten organisatori-
scher Art.

Schliisselbegriffe fiir diese neue Organisation sind in den Unternehmen
vor allem Gruppenarbeit und Projektgruppen, ersteres vor allem in Ferti-
gung und Montage, letzteres vor allem in Entwicklung und Konstruktion.

Aus je einem Unternehmen wird berichtet:

»~Da einerseits die Produkte des Unternehmens immer komplexer
werden, andererseits der Druck auf Beschleunigung der Entwick-
lungsprozesse stiandig steigt, stie3 die bisherige, sequentielle und ar-
beitsteilige Organisation auf Grenzen, vor allem weil sie mit aufwen-
digen Korrektur- und Anpassungsarbeiten bei spdteren Arbeits-
schritten und mit unzureichender Koordination von Entwicklung,
Konstruktion und Fertigung verbunden war. Projektteams erwiesen
sich als die geeignete Organisationsform fiir das notwendige Simulta-
neous Engineering. Dies verlangt jedoch von allen Fachkriften, daf3
sie bereit und in der Lage sind, Verantwortungen fiir die Organisati-
on, die Arbeitsabldufe und die Zielerreichung zu iibernehmen, die
frither Sache der Vorgesetzten waren.*

»Die flichendeckende Einfilhrung von Gruppenarbeit geschah aus
der Uberlegung heraus, die Verantwortung und Entscheidungskom-
petenz zu dezentralisieren und an den Ort der Entscheidungen zu
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verlagern. Dies bedeutete insbesondere, daf3 von der Betriebsleiter-
und Meisterebene zahlreiche Kompetenzen und Verantwortlichkei-
ten auf die Ebene der Facharbeiter verlagert worden sind. Zugleich
wurden damit auch viele Funktionen aus den technischen Biiros in
die Fertigung verschoben. Die Titigkeiten der Fachkrifte in der Fer-
tigung wurden so mit anspruchsvolleren Aufgaben angereichert; dies
hat aber auch zu einer Verringerung der Positionen von Meistern
und Technikern gefiihrt. Zugleich sind damit die Anforderungen an
die Beschiftigten in der Fertigung gestiegen; sie sind nunmehr auch
dispositiv, kontrollierend, organisierend tétig und iibernehmen Ver-
antwortlichkeiten, die vorher von ihren Vorgesetzten wahrgenommen
wurden.

(2) Zugleich sind die AuBenbeziehungen der Unternehmen sehr viel mehr
als bisher durch Einbindung in komplexe Kommunikations- und Koope-
rationsnetze charakterisiert; in diesen Netzen miissen viele Fachkrifte mit
erheblicher Eigenverantwortung die Unternehmensinteressen erfolgreich
wahrnehmen. Bei vielen Unternehmen werden, wegen der sehr viel stér-
keren internationalen Vernetzung, auch interkulturelle Kompetenzen und
Fremdsprachenkenntnisse wesentlich mehr gefordert.

So berichten Gesprachspartner aus ihren Unternehmen:

»In bestimmten Bereichen hat die Umstrukturierung auch dazu ge-
fiihrt, daB3 von den Beschiftigten unternehmerische Verantwortung
bzw. kaufminnisches, kostenbewufltes Denken verlangt wird. Dies
gilt insbesondere fiir den Bereich Vertrieb, in dem nunmehr auch die
technische Fachkraft kunden- und dienstleistungsorientiert arbeiten
muf.“

Und:

»Uber die Einbindung in globale Geschiftsprozesse wird (von Nach-
wuchskréiften) von Anfang an die Fihigkeit zu weltweiter Kommuni-
kation verlangt; zu ihrer Realisierung gehoren informationstechnolo-
gische Kompetenzen sowie Kenntnisse in Geschiftsenglisch, die bei-
de zu ,Grundfertigkeiten’ fiir unsere Beschiftigten werden.*

Beide Entwicklungen erfordern —- da auch die Anforderungen an fachliche
Kompetenz nicht abnehmen werden - eine wesentliche Verbreiterung der
Fihigkeits- und Wissensprofile vieler Fach- und Fiihrungskrifte.
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In den Unternehmen ist das Bewufltsein weitverbreitet, dal Organisa-
tions- und Managementkompetenzen frith gelernt werden miissen. Stich-
worte sind z.B. geschiftsprozeBorientierte Ausbildung und AbschluBpri-
fungen, die im Rahmen von realen Geschiftsvorfillen stattfinden.

In einigen Gesprichen wird ausdriicklich der Begriff der Schliisselqualifi-
kation verwendet, wobei vor allem an Kompetenzanforderungen wie der
Umgang mit Informationstechnologien, Fremdsprachen, Teamfihigkeit,
Marketing- und KostenbewuBtsein, Kenntnis der Geschiftsprozesse, Kun-
denorientierung, Koordinations- und Organisationsfihigkeit, Projektma-
nagement, Verstdndnis fiir betriebswirtschaftliche Zusammenhinge ge-
dacht wird. Hervorhebenswert ist, da nach Meinung einiger Experten
aus den Unternehmen diese Facetten von Kompetenzanforderungen jen-
seits der rein fachlichen Fihigkeiten und Kenntnisse mittlerweile durch-
gingig fiir alle industriellen Fachkrifte gelten. Ein Gesprichspartner
bringt dies auf den Punkt:

»Ich glaube, da man so Riesenunterschiede gar nicht machen kann
bei den Schliisselqualifikationen. Der Akademiker, Ingenieur, der
hat halt einen héheren Verantwortungsbereich, ganz klar, aber die
notwendigen Schliisselkompetenzen sind sehr dhnlich. Typische Ei-
genschaften, die alle mitbringen miissen: Ganz oben wiirde ich die
Kundenorientierung sehen, da gibt es keinen Unterschied in der
Hierarchie. Kommunikationsfihigkeit, da wiirde ich auch nicht diffe-
renzieren. Dann so was wie Verantwortungsiibernahme. Da gibt es
vielleicht einen Unterschied: Beim Akademiker, Ingenieur, erwartet
man das vielleicht von vornherein. Ich glaube, da man aber von ei-
nem Facharbeiter genau das gleiche verlangt, verlangen muf}.”

In dhnlichem Sinne spricht man in einem anderen Unternehmen davon,
dal3

»das Wesentliche bei Gruppenarbeit und Projektteams groferes Ver-
stdndnis fiir die Probleme und die Arbeit anderer Abteilungen ist,
auch wenn alle Leute ihre eigene Spezialitit haben®.
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These 5:

Die Anforderungen an ,,Mobilititsfihigkeit* und ,,Arbeitsmarktgingig-
keit* der Qualifikationen werden steigen

Diese These erfordert eine etwas ausfiihrlichere Begriindung, die sich nur
partiell unmittelbar auf die Ergebnisse der Recherchen in den Unterneh-
men stitzen kann.

Jahrzehntelang konnten die meisten Industrieunternehmen einen Gutteil
ihres Qualifikationsbedarfs intern decken. Der externe Arbeitsmarkt wur-
de lediglich in Anspruch genommen, um Nachwuchskrifte, Arbeitskrifte
ohne besondere fachliche Qualifikation oder aber hochqualifizierte Spe-
zialisten mit einer besonderen Kompetenz zu rekrutieren. Entsprechend
grofl war dann auch das Interesse der Unternehmen daran, den qualifi-
zierten Teil ihrer Beschiftigten, ihre ,,Stammbelegschaft“, langfristig an
das Unternehmen zu binden.

Kernstiick dieser Politik der Unternehmen war und ist teilweise noch heu-
te der schrittweise unternehmensinterne Aufstieg von Arbeitskriften, die
zunichst ohne besondere berufliche Kompetenzen (z.B. nach dem Ab-
schluf} einer allgemeinbildenden oder berufsvorbereitenden Schule) ein-
gestellt werden und sich dann langsam und iber mehrere, nacheinander
durchlaufene Stationen fiir schwierigere Aufgaben qualifizieren — in der
Stahlindustrie, die dieses Verfahren jahrzehntelang praktizierte, sprach
man von der ,,Ochsentour®. In der Wissenschaft hat sich hierfiir der — al-
lerdings nicht ganz unproblematische - Begriff des ,internen Arbeits-
marktes® eingebiirgert.

Diese Politik sichert dem Unternehmen weitgehende Unabhingigkeit von
der spezifischen Leistungsfihigkeit des nationalen Ausbildungssystems
und von der Lage auf dem fiir sie relevanten Arbeitsmarkt. Sie ist beson-
ders effektiv, wenn sie sich auf ein leistungsfihiges System der beruflichen
Erstausbildung, wie z.B. die deutsche Industriefacharbeiter-Ausbildung,
stiitzen kann. Dieses System liefert eine breite Grundlage, auf der dann
im Laufe der Jahre erworbene unternehmensspezifische Kompetenzen auf-
gestockt werden kdnnen.

5 Ein immer noch sehr guter Uberblick findet sich bei Sengenberger 1978; s.
auch Lutz 1987.
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Diese Stdrke von interner Qualifizierung gilt jedoch nur unter zwei Be-
dingungen:

Zum einen miissen die Unternehmen und ihre Beschéftigten mit langfri-
stig stabilen Verhiltnissen rechnen koénnen, da nur so der schrittweise
Aufbau von Humankapital sinnvoll ist, das ja ganz iiberwiegend nur in ei-
nem einzigen Unternehmen, oftmals sogar nur in ganz bestimmten Teil-
bereichen eines Unternehmens, verwertet werden kann.

Zum anderen funktioniert das System interner Qualifizierung, wie unmit-
telbar einsichtig, nur in dem MaSe, in dem Arbeits- und Unternehmensor-
ganisation ausreichend Gelegenheiten schrittweisen Aufstieges bieten.

Beides wird unter den neuen weltwirtschaftlichen Rahmenbedingungen
und in den dezentralisierten Strukturen mit flachen Hierarchien, die es
den Unternehmen erlauben, unter diesen Rahmenbedingungen zu iiberle-
ben, immer weniger moglich sein.

Immer weniger konnen auch sehr grofle Unternehmen lebenslange Be-
schaftigung garantieren. Immer weniger konnen Fachkréfte damit rech-
nen, eine klar definierte Karriereleiter Schritt fiir Schritt nach oben zu
klettern. Fiir viele kleinere, aber wohl auch mittlere Unternehmen kon-
nen ,atmende®, bei Bedarf nach oben und nach unten anpaf3bare Beleg-
schaften, auch und gerade im Fachkriftebereich, zur Uberlebensfrage
werden. Mehr und mehr missen Fachkrifte ihrerseits bereit und in der
Lage sein, sich schnell und ohne gréfere Schulung oder Einarbeitung in
neue Arbeitszusammenhinge, Arbeitsstrukturen und Prozesse zu inte-
grieren, miissen eine entsprechend hohe Mobilitédtsfahigkeit besitzen,

Mobilitdt von Fachkriften ist in zweifacher Weise moéglich und zu beob-
achten: unternehmensintern, d.h. durch einen Wechsel zwischen Abtei-
lungen eines Betriebs, zwischen Unternehmenseinheiten, aber auch zwi-
schen verschiedenen Produktionsstandorten, oder iiber den zwischenbe-
trieblichen Arbeitsmarkt. Es versteht sich von selbst, da grofere Unter-
nehmen vorrangig an interner Mobilitét ihrer Fachkrifte interessiert sind,
wihrend mittlere und vor allem kleinere Unternehmen sehr viel mehr
vom zwischenbetrieblichen Arbeitsmarkt abhidngig sind, von dem sie bei
Bedarf zusidtzliche Fachkriifte einstellen konnen, an den sie aber auch bei
starkeren Auftragseinbriichen oder anderen gréBeren Turbulenzen Fach-
krifte abgeben konnen, ohne daB die Ausscheidenden groBere Nachteile
in Kauf nehmen miissen und das Image des Unternehmens dadurch ernst-
haft beschadigt wird.
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Mobilitédtsfahigkeit von Fachkriften in diesem doppelten Sinne héngt von
einer Reihe von Voraussetzungen ab, die oftmals nur von langer Hand ge-
schaffen werden konnen, auf die das einzelne Unternehmen nur begrenzt
EinfluB hat und die sich auf komplizierte Weise miteinander verschrianken.

Ein Teil dieser Voraussetzungen gilt fiir jede Form von Mobilitét, so etwa
langfristige Lebensplanungen, die Raum fiir Ortsmobilitdt lassen (so be-
klagen einige Gesprichspartner die sehr starke Ortsbindung ihrer Fach-
kréfte, die es extrem schwierig mache, Freiwillige fiir einen befristeten
Auslandsaufenthalt zu finden); ausreichende Basiskompetenzen und hohe
Lernfahigkeit, um schnelle Einarbeitung an einem neuen Arbeitsplatz zu
erlauben; aber auch personalwirtschaftliche Regelungen, die es der Fach-
kraft ermoglichen, die Risiken von Mobilitit gering zu halten.

Andere Voraussetzungen sind vor allem bei zwischenbetrieblicher Mobili-
tdt von Bedeutung. So muB z.B. sichergestellt sein, dafl ein neuer Arbeit-
geber rasch und verldBlich die Kompetenzen, Stiarken und Schwichen des
Neuen einschatzen kann und daB umgekehrt der mobile Arbeitnehmer
zuverldssig in Erfahrung bringen kann, was ihn an seinem neuen Arbeits-
platz erwartet. Dies sei allerdings, so sagen einige Gesprichspartner, so-
lange kein ernsthaftes Problem, solange das duale System der Berufsaus-
bildung Bestand habe, da die dort erworbenen Abschliisse, ebenso wie die
staatlich anerkannten Ausbildungen, z.B. zum Techniker, ausreichend ar-
beitsmarktgingig seien.

Viele der Gespriche in den Unternehmen lassen allerdings vermuten, daf
vielfach Betriebsbindung und Betriebstreue noch als ein sehr hoher Wert
betrachtet werden und dafl man sich selbst in mittelstdndischen Unterneh-
men schwer tut, die Bedeutung ausreichender Fahigkeit ihrer Fachkrifte
zu interner, aber auch zu externer Mobilitdt und die hierzu notwendigen
Voraussetzungen richtig einzuschitzen.

These 6:

Die Spannungen zwischen Anforderungen an ,,ProzeBfihigkeit* und
»Mobilititsfihigkeit* der Qualifikationen werden eher zu- als abnehmen

Die unzureichende Einsicht in die Bedeutung von Arbeitsmarktgéngig-
keit der Qualifikationen im Sinne von These 5 hat zur Folge, da3 auch die
Widerspriiche in den zukiinftigen Anforderungen an Qualifikation und
Kompetenz der Fachkrifte entweder gar nicht gesehen oder nicht als
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wirkliches Problem gewertet werden. Dennoch ist offenkundig und wird
teilweise auch offen zugegeben, dal Mobilitatsfahigkeit und Arbeitsmarkt-
géngigkeit der Qualifikationen keineswegs ohne weiteres mit der Anfor-
derung an ein besseres Verstdndnis der gesamten Prozefabldaufe und Pro-
zeBzusammenhinge vereinbar sind. Diese als ,,ProzeBkompetenz* be-
zeichnete Eigenschaft wird ja nach allgemeiner Uberzeugung zunehmend
an Bedeutung gewinnen, nicht zuletzt auch bereits in der Berufsausbil-
dung, indem im Sinne héherer ProzeBkompetenz zunehmend entlang von
Geschiftsprozessen ausgebildet und der Lernort Betrieb gegeniiber dem
Lernort Lehrwerkstatt favorisiert wird; auch die WeiterbildungsmafBnah-
men, die hdufig ad hoc auf aktuell auftretende Anforderungen ausgerich-
tet sind, folgen diesem Prinzip.

Soweit die Vermittlung von ,ProzeBfihigkeit im Vordergrund steht, ist
hiermit fast zwangsldufig eine starke betriebsspezifische Orientierung ver-
bunden. Damit kann jedoch die ,Marktgingigkeit* der Qualifikation in
Frage gestellt werden, so daB Mobilitdtsprobleme auftreten, wenn die
Fachkraft aus dem Unternehmen ausscheidet (ausscheiden muf3) und am
Arbeitsmarkt eine neue Anstellung sucht.

In dem Unternehmen, das seine Ausbildung am stirksten in diesem Sinne
ausgerichtet hat, geht man allerdings davon aus, daB8 hier die Marktgén-
gigkeit der vermittelten Qualifikationen weniger notwendig sei als in an-
deren Betrieben, insbesondere im KMU-Bereich, weil es im Konzern
weltweit einen ausgedehnten internen Arbeitsmarkt gibe. Zudem sei al-
lein die Tatsache, in diesem groBen Unternehmen gelernt und gearbeitet
zu haben, ein wichtiger Vorteil auf dem Arbeitsmarkt, auch wenn die Aus-
bildung selbst betriebsspezifisch war.

Zumindest fiir viele mittlere und kleinere Unternehmen wird das Span-
nungsverhéltnis von zunehmenden Anforderungen an ~ fast unvermeid-
lich betriebsspezifische — Prozekompetenz und eher wichtiger werdender
Fahigkeit zu innerbetrieblicher und vor allem zwischenbetrieblicher Mo-
bilitdt eine erhebliche Herausforderung bedeuten. Sowohl bei der Ausbil-
dung sowie bei der Rekrutierung und der Weiterbildung als auch bei Ein-
satz und Entwicklung von Fachkriften miissen sie eine schwierige Balan-
ce zwischen Anforderungen herstellen, die kaum vereinbar scheinen.
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Burkart Lutz, Bettina Wiener

Entwicklungstendenzen des Angebots an Fachkriften
fiir die deutsche Industrie

Vorbemerkung

Wihrend vieler Jahrzehnte verfiigte die deutsche Industrie iiber ein hoch-
effizientes und sehr verldBliches Modeli zur Rekrutierung, Ausbildung
und qualifikatorischen Weiterentwicklung ihrer Fach- und des grofiten
Teils ihrer technischen Fiihrungskrifte. Dieses Modell entstand in einer
ganz bestimmten historischen Konstellation und ist seit ein oder zwei
Jahrzehnten zunehmender Erosion ausgesetzt. Dies wird es — vor allem
angesichts der soeben dargesteliten Tendenzen der Bedarfsentwicklung —
mit grofler Wahrscheinlichkeit notwendig machen, grundlegend neue We-
ge der Rekrutierung, Ausbildung und Personalentwicklung zu beschreiten.

Allerdings tragen diese Erosionstendenzen, die Schritt fiir Schritt essenti-
ellen personalwirtschaftlichen und qualifikatorischen Voraussetzungen fiir
den Erfolg der deutschen Industrie den Boden zu entziehen drohen, bis
heute ganz iiberwiegend ,schleichenden* Charakter, so daf sie im indu-
striellen Alltag nur schwer wahrnehmbar sind.

Um ihre Dramatik und Reichweite sichtbar zu machen, empfiehlt sich ein
Vorgehen in drei Schritten:

Zunichst (1.) sind, tiberwiegend unter Riickgriff auf frihere Veroffentli-
chungen von Burkart Lutz, das bisherige deutsche Modell der Ausbildung
und Rekrutierung industrieller Fach- und Fiihrungskrifte und seine wich-
tigsten Funktionsvoraussetzungen nochmals in Erinnerung zu rufen.

Sodann ist (2.) die sdkulare Tendenz der Bildungsexpansion zu skizzieren,
die als Ausdruck tiefgreifender gesellschaftsstruktureller Verdnderungen
zu begreifen ist.
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SchlieBlich sind (3.) die drei wichtigsten Erosionsprozesse etwas konkre-
ter darzustellen.

1. Das ,,deutsche Modell“ von Ausbildung und Rekrutierung
industrieller Facharbeiter und technischen Personals

1.1 Die Ausgangslage: Der Gegensatz von ,,Volk* und gebildeten
Stiinden in den friihindustriellen Gesellschaften

Die Entstehung der modernen Industrie vollzog sich in einem gesellschaft-
lichen Umfeld, das grundlegend durch den Gegensatz zwischen der gro-
flen Masse der Bevolkerung, dem aus Bauern, Landarbeitern, Handwer-
kern und anderen Tagelohnern gebildeten ,,Volk“ auf der einen Seite und
den — stddtisch-biirgerlichen oder adeligen - ,,gehobenen* Standen auf
der anderen Seite bestimmt war.

Dieser Gegensatz von Volk und gehobenen Stinden war nicht nur die Ur-
sache ausgeprigter Ungleichheiten in Besitz, Einkommen und Lebensla-
gen und die Grundlage der sozialen Beziehungen von Macht und Gehor-
sam, Uber- und Unterordnung. Er bestimmte auch den Typ von Arbeit
und Erwerbstétigkeit, der den Heranwachsenden vorgegeben war: Fiir die
Angehorigen des Volkes war ,korperliche“ Arbeit nahezu unausweichli-
ches Schicksal, wihrend die sogenannte ,geistige” Arbeit ganz liberwie-
gend den Angehorigen der stddtischen Mittelklasse (dem quantitativ zu-
nehmend wichtigsten Teil der gehobenen Stidnde) vorbehalten blieb. Ent-
sprechend war — im wesentlichen bis zur Mitte unseres Jahrhunderts -
auch das Bildungssystem sduberlich geteilt in eine ,,Volksschule®, die le-
diglich die notwendigen zivilisatorischen Grundkenntnisse vermittelte,
und eine ,.héhere” Schule, die auf den Zugang zu gehobenen Berufsposi-
tionen und auf den Erwerb des hier bendtigten besonderen Wissens vor-
bereitete.

Auf dem Arbeitsmarkt waren damit zwei Grundtypen von Arbeitskriften
verfiigbar, deren optimale Nutzung eine zentrale Aufgabe der Personal-
wirtschaft in den entstehenden industriellen GroBbetrieben war:

Arbeitskrifte des einen Typus stammten aus dem Volk. Sie waren von
friither Jugend an selbstverstiandlich an ein karges Leben und an korperli-
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che Arbeit unter oft schweren duBeren Bedingungen gewohnt. Was sie
konnten, hatten sie in der praktischen Arbeit, durch Nachmachen oder
durch eigenes Tun und die Verarbeitung ihrer eigenen Erfahrungen ge-
lernt. Sie stellten — als ,,manuell® titige Arbeiter — die Masse der Beleg-
schaften.

Arbeitskrifte des anderen Typs waren in der Industrie lange Zeit hin-
durch nur in kleinen Quanten beschiftigt. Sie stammten aus ,,besseren® —
biirgerlichen oder kleinbiirgerlichen — Familien, hatten eine weiterfiihren-
de Schule besucht und dort Kulturtechniken gelernt und Kenntnisse er-
worben, die den Angehorigen des Volkes génzlich oder nur unter extre-
men Miihen zuginglich waren. IThnen waren die ,geistigen“ Tétigkeiten
im Biiro vorbehalten; sie verdienten wegen ihrer Herkunft und Bildung
auch groBeres Vertrauen, so daB ihnen die Unternehmer, wie Fritz Croner
sehr anschaulich zeigte, zumindest Teile ihrer Funktionen iibertragen
konnten.

Diese Strukturen galten im 19. Jahrhundert mit gewissen Variationen in
allen Industrienationen. Deutlich verschieden war und ist jedoch, was die
jeweils nationale Industrie aus dieser Ausgangslage machte und welche
Entwicklungen hierdurch im 20. Jahrhundert in Gang gesetzt wurden.

Die deutsche Industrie hat es in den ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhun-
derts vorziiglich verstanden, die skizzierte strukturelle Arbeitsmarktlage,
die zunidchst allen Industrienationen gemeinsam war, fiir sich zu nutzen.
Dies geschah in zweifacher Weise: cinmal durch die berufspraktische Aus-
bildung von Industriefacharbeitern, zum anderen durch ein zunehmend
leistungsfahigeres System der Fort- und Weiterbildung von Facharbeitern
fiir technische Funktionen.

1.2 Das deutsche System der industriellen Berufsausbildung

In Fortfiihrung und Weiterentwicklung der alten Tradition handwerkli-
cher Berufsausbildung und gestiitzt auf die Experimente und Erfahrungen
einiger Pionierunternehmen im ausgehenden 19. Jahrhundert entstand in
den ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts das deutsche System indu-
strieller Lehrausbildung, das praktische Ubung in der Tradition der hand-
werklichen Lehre mit systematischer Unterweisung in Werksberufsschu-
len und industriellen Lehrwerkstitten kombinierte. Mit diesem System
der Lehre in industriellen Berufen (vor allem im Metall-, spéter auch im
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Elektrobereich) schuf sich die deutsche Industrie ein sehr effizientes In-
strument, mit dessen Hilfe es moglich war,

» besonders aktive, leistungsfahige, intelligente und entsprechend quali-
fizierbare Jugendliche aus dem Volk fiir Industriearbeit zu gewinnen
und

e sie zum Erwerb einer hochwertigen praktisch-technischen Qualifika-
tion zu veranlassen.!

Diese traditionellen Selektions- und Steuerungsmechanismen der indu-
striellen Lehrlingsausbildung, dank derer die deutsche Industrie wiahrend
langer Zeit groBe Teile der leistungsstdrksten Nachwuchskrifte aus dem
Volk fiir industrielle Facharbeit gewinnen konnte, waren fiir die Stirke
des dualen Systems industrieller Berufsausbildung und der auf ihm auf-
bauenden typisch deutschen Qualifikations- und Industriestrukturen ver-
mutlich weit wichtiger als seine formalen und curricularen Merkmale.

1.3 Weiterbildung zum Aufstieg in das technische Personal

Aufbauend auf der Facharbeiterlehre entwickelte die deutsche Industrie
weiterhin ein zunehmend differenziertes und sehr leistungsfahiges System
der Aus- und Weiterbildung von Arbeitskriften, die bereits eine Ausbil-
dung und praktische Erfahrungen als Facharbeiter besaBen, fiir techni-
sche Funktionen — als Meister, technische Angestellte, Techniker und
(HTL-)Ingenieure. Die damit gesicherte enge Verbindung von industriel-
ler Praxis und technischer Ausbildung hat auch die Ingenieurausbildung
an den technischen Hochschulen jahrzehntelang stark beeinflufit, ja in
vieler Hinsicht sogar geprégt.

Diese enge Verbindung der Rekrutierung und Qualifizierung von Fachar-
beitern und von technischem Personal ist ein konstitutives Merkmal des
deutschen Modells. Sie hat in Deutschland in den ersten Jahrzehnten nach

I Die hierdurch geschaffene privilegierte Stellung der Industriefacharbeiteraus-
bildung im Rahmen der beruflichen Chancen, die ,,Kindern des Volkes* of-
fenstanden, 148t sich durch viele Indikatoren belegen. Es geniigt, auf die Aus-
wahlquoten von 1:20 bzw. 1:30 zu verweisen, mit denen noch in den 50er Jah-
ren groBe Unternehmen bei der Selektion der Lehrstellenbewerber selbstver-
stiandlich rechneten (was auch bei verbreiteten Mehrfachbewerbungen noch
sehr hoch ist).
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dem Zweiten Weltkrieg und vor dem Hintergrund einer sehr starken Zu-
nahme des Bedarfs und des Bestands an technischem Personal? zunichst
weiter an Stabilitdt und Gewicht gewonnen - nicht zuletzt dank des massi-
ven Ausbaus der Technikerschulen und der ehemaligen ,,hoheren techni-
schen Lehranstalten“. In den meisten anderen Industrieldndern wurden
hingegen zur gleichen Zeit die aufgestiegenen (Fach-)Arbeiter, die bis da-
hin gleichfalls den iiberwiegenden Teil des technischen Personals stellten,
immer mehr durch Absolventen weiterfithrender technischer Schulen oh-
ne berufspraktische Erfahrungen verdrangt oder ersetzt.

Die Rekrutierung des grofiten Teils des technischen Personal aus der Fach-
arbeiterschaft hatte sehr groBe Vorteile fiir die Personalwirtschaft der
Unternehmen:

Zum einen sicherte sie der Industrie wiahrend langer Jahrzehnte einen zu-
gleich privilegierten und (wegen der Moglichkeit langer und sorgfiltiger
Beobachtung und Erprobung vor der endgiltigen Auswahl) sehr zielge-
nauen Zugriff auf die intelligentesten, leistungsstarksten und ehrgeizig-
sten Nachwuchskrifte.

Zum anderen trug die — vor allem in der Nachkriegszeit zeitweise sehr ho-
he — Chance, nach einer mehr oder minder langen Titigkeit als Facharbei-
ter durch innerbetriebliche Beférderung und/oder dank des (oftmals be-
rufsbegleitenden) Besuches entsprechender Schulen zum technischen An-
gestellten aufzusteigen, wesentlich zur Attraktivitdt einer Ausbildung und
beginnenden Berufstitigkeit als Industriefacharbeiter bei.

Auf diese Weise wirkte die effiziente Nutzung des Facharbeiterstamms als
Rekrutierungsbasis fiir gro3e Teile des technischen Personals in sehr posi-
tiver Weise auch auf die Qualitdt des Facharbeiternachwuchses zuriick.

2 Inder gewerblichen Wirtschaft der Bundesrepublik Deutschland stieg die Zahl
der Techniker und Ingenieure zwischen 1950 und 1970 (jeweils: Berufszih-
lung) von rd. 160.000 auf gut 570.000; zu beriicksichtigen ist allerdings der um
Berlin und Saarland vergriBerte Gebietsstand.
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2. Die siikulare Tendenz der Expansion weiterfithrender
Bildung nach dem Zweiten Weltkrieg

2.1 Wachsende Nachfrage nach héherer Bildung in allen entwickelten
Nationen

In allen entwickelten, aber auch in manchen Schwellenlidndern setzte mehr
oder minder bald nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs eine Entwick-
lung ein, die oft als ,,Bildungsexpansion“ bezeichnet wird: Uberall verbrin-
gen heute mehr Jugendliche und Jungerwachsene eine grofiere Zahl von
Jahren in Schule und Hochschule. Uberall kam es zu einem massiven per-
sonellen und materiellen Ausbau des Bildungssystems. Uberall haben
heute weit mehr Erwerbstitige einen mittleren oder hoheren Bildungsab-
schluf} als noch vor einer Generation.

Bei niherer Analyse zeigt sich allerdings, daB unter dem Oberbegriff der
Bildungsexpansion drei Tendenzen zusammengefafit werden, die sich in
den verschiedenen groen Nationen auf sehr unterschiedliche Weise kom-
binieren: (1) eine Erhéhung des Mindestniveaus von Kenntnissen, die
beim Eintritt ins Erwerbsleben vorausgesetzt werden kénnen; (2) zuneh-
mender Besuch mittlerer, oftmals, aber nicht immer berufsqualifizieren-
der bzw. berufsvorbereitender Bildungs- und Ausbildungsginge und (3)
der teilweise sehr starke Anstieg der Zahl bzw. der Quote von Jugendli-
chen bzw. Jungerwachsenen, die hohere, bisher nur einer kleinen Minder-
heit vorbehaltene Bildungsabschliisse erreichen.

Anhand von Ergebnissen aus einem noch laufenden, von der EU im 4.
Rahmenprogramm geforderten Forschungsprojekt lassen sich diese drei
Tendenzen fiir die finf groBeren Staaten der EU — Deutschland, Frank-
reich, GroBbritannien, Italien und Spanien — sehr knapp skizzieren. Im

3 Der Projekttitel lautet: ,,Educational Expansion and Labour Market (EDEX)*;
die angefiihrten Daten sind dem von Hillary Steedman, London School of
Economics, und Jean Vincens, Université des Sciences Sociales de Toulouse,
erstellten AbschluBBbericht der Arbeitsphase 1 entnommen. Projektpartner
sind - neben LSE und der Universitit Toulouse — das Zentrum fiir Sozialfor-
schung Halle e.V. (zsh) an der Martin-Luther-Universitdt Halle-Wittenberg,
das Institut de Ciénces de I’Education, Universita Autonoma de Barcelona,
der Lehrstuhl Prof. Frey, Universita de Roma ,La sapienza*“, und das Institut
CxR=*I+§ International, Berlin. Das Projekt begann im November 1998 und
soll im April 2001 abgeschlossen sein.
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Zentrum steht hierbei der Vergleich des von ausgewidhlten Geburtskohor-
ten* erreichten hochsten Bildungs- bzw. Ausbildungsabschlusses, wobei
sich gezeigt hatte, dal die entsprechenden Kennziffern wesentlich besser
als die herkémmlichen Bildungsindikatoren geeignet sind, langfristige Ent-
wicklungen des Bildungssystems in verschiedenen Landern zu beschreiben.

2.1.1 Anhebung des Mindestniveaus an Kenntnissen und Fertigkeiten

In allen fiinf Lindern wurde im Laufe der Nachkriegszeit das Mindestni-
veau an Kenntnissen und — vor allem zivilisatorischen — Fertigkeiten, das
jeder Jugendliche ohne ausgesprochene Benachteiligung oder Behinde-
rung bei Beendigung der Pflichtschulzeit erworben haben mu8, deutlich
angehoben. Dies 148t sich am besten indizieren durch die Mindestzahl der
in der Schule zu verbringenden Jahre bzw. durch das Alter des frithest
moéglichen Austritts aus einer Vollzeitschule.

Tab. 1: Ende der Pflichtschulzeit

13 Jahre 14 Jahre 15 Jahre 16 Jahre
Deutschland bisher 1960 (1966)
Frankreich bisher 1959 (1969)
Grof3britannien ab 1944 1973
ltalien bisher 1990
Spanien bisher 1964 1990

Quelle: Vincens, Steedman 2000, EDEX-Zwischenbericht

Wie Tabelle 1 zeigt, wurde in den fiinf hier betrachteten Lindern in den
Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg das Ende der allgemeinen
Schulpflicht (ohne eventuellen Teilzeit-Berufsschulbesuch) um jeweils ein
bis zwei Jahre, von urspriinglich 13 bzw. 14 Jahren auf 15 bzw. 16 Jahre,
angehoben.

4 Betrachtet wurde jeweils der hochste Bildungs- bzw. Ausbildungsabschluf3
von vier Kohorten mit den Geburtsjahren 1938, 1950, 1960 und 1972; je nach
nationaler Datenlage wurden kleinere Abweichungen nach oben oder unten
bzw. die Zusammenfassung von zwei benachbarten Geburtsjahren zugelassen.
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2.1.2 Zunehmender Besuch von mittleren Bildungs- und Ausbildungs-

gingen

In allen fiinf Landern ist ein teilweise sehr starker Anstieg der Zahl bzw.
des Anteils von Jugendlichen und Jungerwachsenen zu verzeichnen, die
iiber die Pflichtschulzeit hinaus eine allgemeinbildende Schule besuchen
oder bereits vor dem Eintritt ins Erwerbsleben eine berufsqualifizierende

Ausbildung durchlaufen.

Diese Tendenz 146t sich am besten durch den - in fast allen Industriena-
tionen im Laufe der Nachkriegsjahrzehnte drastisch sinkenden - Anteil
der Bevolkerung indizieren, die lediglich die aligemeine Schulpflicht ab-
solviert und keine formalisierte Berufsausbildung erhalten hat. Dies ist
fiir die fiinf grof3en europdischen Linder in Abbildung 1 dargestellt.
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Quelle: Vincens, Steedman 2000, EDEX-Zwischenbericht

Abb. 1: Anteil der Beviikerung ohne Schui- und Berufsausbildungsab-

schiuB in ausgewihiten Geburtskohorten
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Trotz starker Unterschiede in wichtigen Merkmalen der Wirtschafts- und
Gesellschaftsstruktur und trotz sehr verschiedener Entwicklungen des Bil-
dungssystems in den fiinf betrachteten Lindern nahm itiberall — wenn-
gleich je nach Ausgangsniveau mehr oder weniger drastisch — der Teil der
Bevolkerung, der keine weiterfiihrende Schule besucht und keine Ausbil-
dung durchlaufen hat, stark bis sehr stark ab. So stellt diese Gruppe in Spa-
nien in der dltesten Geburtskohorte (1938) noch nahezu 90 %, in der jiing-
sten Kohorte (1972) nur mehr 40 %. In Italien fiel ihr Anteil zur gleichen
Zeit von 56 % auf 6 %, in Frankreich von 55 % auf 16 %. Am geringsten
war die Verdnderung in Deutschland und GroBbritannien. In beiden Lén-
dern lag der Anteil der Personen, die lediglich die Pflichtschule besucht
hatten, schon in der dltesten Kohorte mit 33 % (Deutschland) und 39 %
(GroBbritannien) deutlich niedriger als in den drei romanischen Landern.
Er sank bis zur jlingsten Kohorte auf 17 % (Deutschland) und 11 % (Gro8-
britannien).

Allerdings sind deutliche Unterschiede in der Art und Weise dieses Riick-
gangs zu verzeichnen, die vor allem mit dem Stellenwert von Berufsaus-
bildung bzw. mit berufsqualifizierenden Bildungsgingen zusammenhin-
gen: Wihrend in Spanien die skizzierte Entwicklung vor allem durch eine
erhebliche Zunahme der berufsqualifizierenden oder berufsvorbereiten-
den Bildungs- und Ausbildungsgénge — von 3 % auf 20 % - zustande kam,
hat sich in Italien vor allem der Besuch mittlerer allgemeinbildender Schu-
len unterhalb des Abiturniveaus stark — von 23 % auf 41 % - erhoht. Des-
gleichen hat in Grof3britannien, wie in Italien, vor allem der Anteil mittle-
rer Abschliisse allgemeinbildender Schulen zugenommen, in Deutschland
hingegen der Anteil der Absolventen einer Berufsausbildung.

Besonderes Interesse verdient die Entwicklung in Frankreich. Hier ist zu-
néchst ein erheblicher Zuwachs des Anteils berufsqualifizierender Ausbil-
dungsgange (von urspriinglich 20 % auf 31 % in der Kohorte von 1960) zu
verzeichnen. Dieser Anstieg war jedoch nur voriibergehender Natur. Der
in den 80er Jahren einsetzende massive Zustrom zu Abitur und Hoch-
schule (zusammen 56 % der jiingsten Kohorte) lie den Anteil derer, die
lediglich mit einem berufsqualifizierenden AbschluB ins Erwerbsleben
eintraten, in der jlingsten Geburtskohorte praktisch wieder auf den Aus-
gangswert (23 %) absinken.
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21.3 Starke Zunahme héherer, gymnasialer und akademischer
Bildungsabschliisse

Die sichtbarste und folgenreichste Tendenz besteht in den meisten Natio-
nen in der nachhaltigen Erhohung der Zahl der Jugendlichen, die einen
gehobenen oder héheren Bildungsabschlufl erworben haben, wobei inter-
national die beiden wichtigsten Abschliisse das Abitur und ein - iiberwie-
gend ein mindestens dreijahriges Studium voraussetzender — Hochschul-
abschluB sind. Diese Tendenz sei fiir diese beiden Arten hoherer Bil-
dungsabschliisse dargestellt:

Tab. 2: Anteile h6herer Bildungsabschliisse in ausgewdhiten Geburts-
kohorten (in %)

Abiturienten
Gebo- Deutsch- Frankreich GroRbritan- Italien Spanien
ren fand nien
1938 10 19 19 17 8
1950 19 27 26 30 21
1960 25 33 32 40 28
1972 34 56 35 46 41
Hochschulabsolventen
1938 8 12 16 5 6
1950 14 17 22 10 13
1960 16 21 25 10 16
1972 13 36 26 7 23
Anmerkungen:

Deutschland: nur deutsche Nationalitét, wohnhaft 1995 in Deutschland (West) oder
Berlin (West); Quelle: Mikrozensus 1995; Fachhochschulreife/Abitur als hochster all-
gemeinbildender AbschluB.

Frankreich: Wohnbevélkerung, alle Nationalititen; Quelle: Enquéte Emploi 1998,
Baccalauréats, formations supérieures (Bac +2, licence etc.).

Grofibritannien: Wohnbevolkerung, alle Nationalitdten; Quelle: LFS 1998; A-level,
HNC/HND, Teaching/Nursing, First Degree (NVQS5) oder Higher Degree als hichster
Abschlufl.

Italien: Wohnbevolkerung, alle Nationalitdten; Quelle: Survey ISTAT 1997; Maturita,
Magistero, Scuola Tecnica oder UniversitdtsabschluB als héchster AbschluR.

Spanien: Wohnbevélkerung, alle Nationalititen; Quelle: Encuesta de Poblacién Activa
1996; Bachillerato Superior, BUP, COU oder Studienabschluf als hdchster Abschluf.
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Das Bild, das sich aus dieser Tabelle ergibt, ist so eindeutig, dal es kaum
eines Kommentars bedarf: In allen fiinf Lindern hat sich im Laufe einer
Generation der Anteil der Abiturienten und Hochschulabsolventen an
der Bevilkerung mindestens verdoppelt, teilweise sogar verdreifacht. Auf
die besondere Stellung Deutschlands ist nunmehr noch etwas ausfiihrli-
cher einzugehen.

2.2 Der deutsche Sonderweg der Bildungsexpansion

Der Uberblick iiber die Bildungsexpansion in den groBen EU-Lindern
14Bt erkennen, daB die Entwicklung in der Bundesrepublik Deutschland
in mancher Hinsicht deutlich anders verlief als in ihren grolen Partner-
staaten. Drei Tatbestinde, die eng miteinander zusammenhéngen, sind
besonders hervorzuheben, wobei teilweise auf die Abbildung 1 und die Ta-
bellen 1 und 2 verwiesen werden kann:

22.1 Die traditionelle und andauernde Stiirke der Berufsausbildung

Eine erste deutsche Besonderheit besteht darin, daf3 bereits in den S0er
Jahren ein sehr gut ausgebautes System beruflicher Ausbildung bestand,
das sich im Laufe der Jahrzehnte weiter stabilisiert hat.

Bereits von der Geburtskohorte 1938, die bei Kriegsende eingeschult wur-
de und in den frithen S0er Jahren das Ende der Pflichtschulzeit erreichte,
hat gut die Hilfte (51 %) eine berufliche Ausbildung abgeschlossen. Die-
ser Anteil hat sich von einer Kohorte zur anderen kontinuierlich erhoht
und erreicht bei der Geburtskohorte 1972 fast 60 %. In keinem der vier
Vergleichsldnder sind ein dhnlich hoher Anteil und eine &hnliche Ent-
wicklung zu beobachten.

In GroBbritannien variiert die Quote der berufsbildenden Abschliisse
zwischen 30 % bei der jiingsten und 38 % bei der zweitdltesten Kohorte
(1950), in Frankreich zwischen 20 % bei der iltesten Kohorte (1938) und
31 % bei der zweitjiingsten Kohorte (1960). In beiden Léndern weist die
Haiufigkeit berufsbildender Abschliisse einen zyklischen Verlauf auf und
steigt zunédchst an, um dann wieder abzufallen. In Italien sind berufsquali-
fizierende Abschliisse, die dem deutschen dualen oder dem franzésischen,
iberwiegend schulischen System vergleichbar wiren, in allen Altersko-
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Abb. 2: Anteil der Bevélkerung mit Schul- und Berufsausbildungsab-
schluB in ausgewihiten Geburtskohorten

horten mit Werten unter 10 % ausgesprochen selten. In Spanien ist zwar
ein kontinuierlicher Anstieg (von 3 % auf 20 %) zu verzeichnen; doch
liegt das erreichte Niveau auch bei der jiingsten Kohorte immer noch deut-
lich unter den Werten in Frankreich und GroBbritannien.

2.2.2 Spiterer Andrang zu hoherer Bildung

Eine zweite deutsche Besonderheit liegt darin, daB der Andrang zu hohe-
rer Bildung und die Héaufigkeit hoherer Bildungsabschliisse deutlich spi-
ter und langsamer zunahmen, als in praktisch allen Vergleichslindern. Die
Abbildungen 3 und 4 stellen nochmals die Werte aus Tabelle 2 dar.

Besonders deutlich wird die spezielle deutsche Entwicklung bei der Abi-
turientenquote sichtbar: Mit Ausnahme der iltesten, 1938 geborenen Ko-
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Abb. 3: Anteil der Abiturienten an ausgewiihiten Geburtskohorten

horte in Spanien, wo die Bildungsexpansion erst in der SchluB3phase des
Franquismus, dann aber mit grofer Wucht einsetzte, liegt der Anteil der
Abiturienten in allen Landern und in allen vier Kohorten deutlich bis
stark iiber dem deutschen Wert.

Das Bild bei den Hochschulabsolventen ist etwas weniger eindeutig. Dies
hat vor allem drei Griinde: Zum einen ist es, wie schon gesagt, fiir das
deutsche Modell charakteristisch, da wahrend langer Zeit ein Gutteil der
Fachhochschulabschliisse ohne Abitur, auf dem oftmals sogenannten
zweiten Bildungsweg, erreicht wurde; Vergleichbares war bzw. ist in kei-
nem der anderen Linder der Fall. Weiterhin wirkt der relative Riickstand
der spanischen Entwicklung naturgemif3 beim Hochschulabschluf3 langer
nach als beim Abitur, so daB hier erst in der jiingsten Kohorte der deut-
sche Wert (dann allerdings sehr deutlich) iibertroffen wird. Endlich ist die
Situation in Italien durch ein ganz spezifisches, nicht einfach erklidrbares
Mif3verhiltnis zwischen der Zahl der Studienanfidnger und der Zahl der
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Abb. 4: Anteil der Hochschulabsolventen an ausgewihiten Geburts-
kohorten

Hochschulabsolventen gekennzeichnet; offenbar werden in sehr vielen
Titigkeiten, die in anderen Lidndern iiberwiegend oder ausschlieBlich von
Hochschulabsolventen ausgeiibt werden, vor allem Arbeitskrifte beschif-
tigt, die zwar mehr oder minder lange studiert, jedoch keinen férmlichen
Abschlufl erworben haben.

2.2.3 Die Bedeutung der Kombination von Berufsausbildung und geho-
benen Schulabschliissen

Eine dritte Besonderheit der deutschen Situation besteht in einer sehr
charakteristischen Beziehung zwischen Allgemeinbildung und Berufsaus-
bildung: Wiahrend in allen anderen Lindern eine Berufsausbildung als
eindeutig minderwertige Alternative zum Besuch einer weiterfilhrenden
allgemeinbildenden Schule betrachtet wird, so da3 zunehmender Besuch
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weiterfithrender Schulen, insbesondere gymnasialer Art, iiber kurz oder
lang einen deutlichen Riickgang bei der beruflichen Bildung zur Folge
hat, ging in Deutschland der verstirkte Besuch weiterfiihrender allgemein-
bildender Schulen (Realschule, Gymnasium oder die entsprechenden Ge-
samtschulzweige) nicht auf Kosten der beruflichen Bildung.

Ganz im Gegenteil setzte in den frithen 60er Jahren ein starker und konti-
nuierlicher Anstieg der Zahl der Schiiler und Schiilerinnen ein, die einen
mittleren oder héheren Schulabschluf mit einer Berufsausbildung kombi-
nieren.

Tab. 3: Kombination weiterfilhrende Schule und Berufsausbildung (in %)

Geburtskohorte Abitur + Lehre Mittlere Reife Insgesamt
+ Lehre
1938 1,0 10,6 11,6
1950 1.7 14,9 16,6
1960 43 216 25,9
1970 7.1 26,5 33,6

Quelle: Mikrozensus 1995 (ZUMA-Files)

Anmerkungen:

Wohnbevolkerung Deutschland (West) und Berlin (West), inkl. Ausldnder. Kombi-
nationen geben hochste Abschliisse im Jahr 1995 wieder.

In der jiingsten hier betrachteten Kohorte, deren Schul- und Ausbildungs-
zeit im wesentlichen in die 80er Jahre fallt, hat jeder/jede Dritte eine wei-
terfithrende Schule (iiberwiegend mit der mittleren Reife) abgeschlossen
und anschlieend eine Berufsausbildung angetreten und beendet.

Wenngleich einige européischer Lander grofie Anstrengungen unternom-
men haben oder heute noch unternehmen, vom deutschen Modell zu ler-
nen und die Stellung der Berufsausbildung im gesamten Sekundarbereich
zu verstdrken, gibt es doch in keinem der groBen EU-Liénder eine ver-
gleichbare Entwicklung.

3. Erosionstendenzen des deutschen Modells

Allerdings schlieBen das im Vergleich zu anderen Nationen mit dhnlicher
Wohlfahrtsentwicklung deutlich spitere Einsetzen der Expansion hoherer
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Bildung in der Bundesrepublik Deutschland und die fiir Deutschland sehr
charakteristische starke Zunahme der Kombination erfolgreichen Be-
suchs weiterfiihrender Schulen mit einer anschlieBenden Berufsausbildung
keineswegs aus, daB seit lingerer Zeit deutliche Zeichen fiir einen fort-
schreitenden Funktionsverlust des unter Abschnitt 1 skizzierten Modells
zu beobachten sind, mit dessen Hilfe die deutsche Industrie jahrzehnte-
lang sehr erfolgreich ihre Versorgung mit technisch-gewerblichen Fach-
und Fihrungskriften sicherte.

Erste Indizien hierfiir gab es bereits in der ersten Halfte der 70er Jahre.
Sie wurden allerdings wihrend ldngerer Zeit durch den starken Angebots-
druck auf dem Markt fiir Lehrstellenbewerber und Berufsanfinger tiber-
deckt, der mit den sehr geburtenstarken Geburtsjahrgéngen um 1960
(dem ,,Schiilerberg) zusammenhing, die in der zweiten Hélfte der 70er
und in der ersten Halfte der 80er Jahre das Schulsystem verlieen.

Drei dieser Erosionstendenzen, die besonders wichtig und folgenreich er-
scheinen, seien nunmehr mit Hilfe der verfiigbaren (freilich nicht immer
ausreichend aussagekréaftigen) Statistiken dargestellt, wobei die erste Ten-
denz wegen ihrer grundlegenden, weitreichenden Bedeutung wesentlich
ausfiihrlicher als die beiden anderen Tendenzen zu behandeln ist.

31 Die industrielien Metallberufe geraten ins Abseits der Expansion
des Besuchs weiterfiihrender allgemeinbildender Schulen

Seit den 60er Jahren war in der Bundesrepublik eine kontinuierliche Ver-
lagerung der Schiilerstrome in allgemeinbildenden Schulen von der
Hauptschule zu weiterfilhrenden Schulen zu beobachten. Abbildung 5
stellt diese Entwicklung fiir die Zeit von 1960 bis 1998 dar.

Die Entwicklung zwischen 1960 und 1990 ist sehr eindeutig, wihrend die
Entwicklung in den 90er Jahren keinen offenkundigen Trend erkennen
1aBt. Hierbei ist allerdings zu beriicksichtigen, daB die Werte seit 1992
auch die Schulabschliisse in Ostdeutschland einbeziehen. Sie sind also von
den deutlich anderen Strukturen des Bildungssystems und der Schiiler-
strome in den neuen Bundesldndern beeinflufit. Die niedrigere Abiturien-
tenquote und die relative Stagnation der Indikatoren in den letzten Jah-
ren diirfen deshalb nicht als Anzeichen einer Trendwende interpretiert
werden, sondern spiegeln lediglich die wesentlich stiirkere Konzentration
auf Realschule und mittlere Reife in Ostdeutschland sowie die Tatsache
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wider, daB3 das Bildungsverhalten hier sehr stark von einem dramatischen
MiBverhiltnis zwischen groBen, aus geburtenstarken Jahrgingen resultie-
renden Bewerberzahlen und einem durch die immer noch schwierige wirt-
schaftliche Lage begrenzten Angebot an Lehrstellen geprégt ist.
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Quellen: Statistisches Bundesamt, Fachserie A: Bevdlkerung und Kultur; ab 1970 Fachserie 11:
Bildung und Kultur, laufende Jahrgénge.

Fehlende Datenpunkte ergaben sich aus unvolistédndigen Angaben.

Abb. 5: Schulentlassene in Deutschland von 1960 bis 19985

Deshalb ist vor allem die alles in allem sehr stetige Entwicklung von 1960
bis 1990 in den alten Bundesldndern zu betrachten, wobei drei Tatsachen
besonders bemerkenswert sind:

(1) Noch zu Anfang der 60er Jahre kamen tiber vier Fiinftel der Schulab-
gdnger und Schulabgingerinnen aus der Hauptschule, Anfang der 70er
Jahre immerhin noch zwei Drittel, gegen Ende der 80er Jahre hingegen
nur ein Drittel.

5 Seit 1992 werden die Schulabschliisse fiir Gesamtdeutschland erhoben, was
relative Verschiebungen der Anteile in den Qualifikationen Anfang der 90er
Jahre zur Folge hatte. Der Riickgang der Abiturientenquote aus dieser Zeit
erklart sich aus den geringen Abiturientenzahlen in den neuen Bundesldndern
als Folge der limitierten Abiturpldtze zu DDR-Zeiten. Dementsprechend ver-
schoben sich im Verhiltnis die Anteile in den anderen Abschliissen.
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(2) Der Anteil der Schulabginger mit mittlerer Reife, der in der ersten
Hilfte der 60er Jahre noch bei rund einem Zehntel lag, stieg zunéchst
rasch auf ein Viertel aller Schulabgénger in der Mitte der 70er Jahre und
mehr als ein Drittel in den frithen 80er Jahren an. Seither ist der Anteil
der Schulabginger mit mittlerer Reife wieder etwas gesunken.

(3) Der Zuwachs der Abiturientenquote (Hochschul- und Fachhochschul-
reife) hat sich hingegen in den 80er Jahren sichtbar beschleunigt; Ende
der 80er Jahre stellen erstmals die Schiilerinnen und Schiiler, die das
Schulsystem mit einer Studienberechtigung verlieBen, mit 35 % die stérk-
ste Gruppe.

Parallelitdten zur Entwicklung in anderen europiischen Léndern, insbe-
sondere zu dem ausgeprigt zyklischen Verlauf des Anteils der Absolven-
ten mittlerer berufsqualifizierender Ausbildungsgénge, sind offenkundig.

Fragt man nun, wie das System der beruflichen Bildung auf diese Ent-
wicklung reagiert hat, so wird eine sehr groe Uneinheitlichkeit sichtbar.
Diese Unterschiede betreffen nicht zuletzt auch die fiir die deutsche Indu-
strie besonders wichtigen Berufsgruppen:

Eine ganze Reihe von - vor allem kaufménnisch-administrativen — Beru-
fen (charakteristisch fiir diese Gruppe sind neben Bank- und Versiche-
rungskaufleuten nicht zuletzt die Industriekaufleute) paBte sich bei der
Rekrutierung ihrer Lehrlinge sehr rasch der Zunahme héherer Schulab-
schliisse an. Fiir sie brachte die wachsende Zahl mittlerer und héherer
Schulabschliisse im Gefolge der Bildungsexpansion offenbar keine Nach-
teile, sondern — im Gegenteil ~ deutliche Vorteile: Thre Auszubildenden
sind heute &lter und reifer als friither, und sie bringen durchgéngig Vor-
kenntnisse, nicht zuletzt Sprachkenntnisse, mit, die friiher allenfalls bei ei-
ner kleinen Minderheit vorhanden waren.

Andere Berufsgruppen hingegen hielten lange Zeit hindurch an dem tra-
ditionellen Muster fest, ausschlieBlich oder ganz iiberwiegend Haupt-
schulabginger als Lehrlinge einzustellen ~ auch wenn deren Anteil an den
Schiilerkohorten immer geringer wurde. Die beiden wichtigsten Gruppen
von Berufen, fir die dies der Fall ist, sind die Handwerksberufe und die
industriellen Metallberufe. Sie geraten zunehmend ins Abseits der Ent-
wicklung im Bildungssystem.

Dies 1a8t sich fiir die Zeit seit 1982 anhand der in der Berufsbildungsstati-
stik des BIBB ausgewiesenen Daten iiber die schulische Vorbildung der
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Lehrlinge bei den neu abgeschlossenen Ausbildungsvertrdgen sehr gut
nachzeichnen:
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Quelle: BIBB-Datenbank

Abb. 6: Schulische Vorbildung der Auszubildenden - Dienstleistungs-
kaufleute

Die kaufménnisch-administrativen Berufe haben ihre traditionelle Attrak-
tivitdt fiir Abgénger aus weiterbildenden Schulen beibehalten und weiter
ausgebaut. Dies gilt nicht nur fiir den Anteil der Auszubildenden mit
mittlerer Reife, der in den hier betrachteten Berufen traditionell hoch
war. Dies gilt vor allem auch in jiingster Zeit fiir Gymnasialabsolventen.
Deshalb kann sich bei ihnen die eben hervorgehobene abnehmende Be-
deutung von Realschule und mittlerer Reife seit der Mitte der 80er Jahre
in einer raschen und starken Erhohung des Abiturientenanteils nieder-
schlagen: Bereits in der Mitte der 80er Jahre lag der Anteil der Abiturien-
ten an den neuen Auszubildenden dieser Berufe iiber 50 % und damit
deutlich hoher als an der Gesamtheit der Schulabginger; er ist seither
weiterhin kontinuierlich gestiegen. Seit 1995 wurden jeweils iiber 60 % al-
ler neuen Ausbildungsvertrige in diesen Berufen mit Abiturienten abge-
schlossen.
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Ganz anders ist das Bild bei den industriellen Metallberufen:
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Quelle: BIBB-Datenbank

Abb. 7: Schulische Vorbildung der Auszubildenden - industrielle
Metallberufe

Ebenso wie bei der Gesamtheit der Handwerksberufe {iberwiegen bei der
Rekrutierung von Auszubildenden fiir industrielle Metallberufe bis zur
Mitte der 90er Jahre die Hauptschiiler. Erst seit der Mitte der 80er Jahre
~ also genau zu dem Zeitpunkt, zu dem der Anteil der Realschiiler an den
Schulabgédngern wieder leicht zu fallen beginnt — ist ein leichter Anstieg
des Anteils der Auszubildenden in den industriellen Metallberufen mit
mittlerer Reife zu verzeichnen. Der traditionell sehr geringe Abiturien-
tenanteil hat sich in der Zeit, in der die kaufminnisch-administrativen Be-
rufe das Schwergewicht ihrer Rekrutierung auf die Gymnasialabgénger
verlagerten, allenfalls geringfiigig erhsht.

Diese Indikatoren belegen zunichst, da3 die fiir die Ausbildung in den in-
dustriellen Metallberufen Verantwortlichen zweifellos entweder nicht ge-
willt oder nicht dazu in der Lage waren, der Entwicklung der Schiilerstrd-
me und der Struktur der Schulabgénger zu folgen, sondern ihre Lehrlinge
weiterhin vor allem nach dem herkdmmlichen Muster rekrutierten. Die-
ser Sachverhalt 148t zwei Interpretationen zu:
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» Entweder sind Schulbesuch und schulisches Lernen fiir die Ausbildung
in den industriellen Metallberufen und fiir den spéteren Erfolg im Be-
ruf ohne Belang.

e QOder die Nachwuchsrekrutierung fiir industrielle Fachkrifte konzen-
triert sich zunehmend auf Schiiler, die sozial benachteiligt sind oder in
der Schule — wegen Desinteresse, wegen Lernschwiche oder weil sie
ausgesprochene Spitentwickler sind — wenig Erfolg hatten, obwohl
schulisches Lernen und dabei demonstrierte und entwickelte Lernfa-
higkeit fiir die Ausbildung und den beruflichen Erfolg durchaus von
Bedeutung wiren.

Die vorliegenden Forschungsergebnisse lassen keine definitive Entschei-
dung fiir die eine oder die andere Interpretation zu. Allerdings spricht ei-
ne Reihe von sehr guten Griinden fiir die Wahrscheinlichkeit der zweiten
Deutung.

Diese Griinde stiitzen sich zum einen auf zentrale Merkmale des her-
kommlichen deutschen Modells der Rekrutierung von industriellen Fach-
und Fihrungskriften. So spielten in den vergangenen Jahrzehnten bei der
(hohen) Auslese unter den Lehrstellenbewerbern fiir industrielle Metall-
berufe schulische Leistungen durchaus eine wichtige Rolle. Von dem ,,auf-
geweckten”, ehrgeizigen und lernwilligen Jungen aus einfachen Verhilt-
nissen, also dem Typ, dem bei der Bewerberauswahl zumeist der Vorzug
gegeben wurde, erwartete man selbstverstindlich auch gute Leistungen in
der Schule, die ihn heute sicherlich dazu befihigen wiirden, mit Erfolg die
Realschule oder das Gymnasium zu besuchen. Auch setzte der Aufstieg
zu Meister- und Technikerpositionen, der ein zentraler Bestandteil dieses
Modells war, erhebliche Fahigkeiten zu schulischem Lernen voraus.

Weiterhin ist auf die im vorausgehenden Abschnitt dargesteliten, sehr
eindeutigen Ergebnisse der Abschitzung des zukiinftigen Qualifikations-
bedarfs zu verweisen: Aus dem zu erwartenden generellen Anstieg des
von industriellen Fachkriften abgeforderten technischen Wissens und aus
der gleichfalls generellen Tendenz zur Verkiirzung der Halbwertszeit tech-
nischer Wissensbestdnde ergibt sich ohne Zweifel eine erhihte Bedeu-
tung der Fihigkeit zu - vor allem selbstgesteuertem - Lernen, die bei
Lernschwachen nicht vorausgesetzt werden kann.

Endlich ist darauf zu verweisen, daB fiir andere industrielle Berufe, insbe-
sondere die Elektro- und Elektronikberufe, die Rekrutierungsstrategie
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der ausbildenden Betriebe sehr viel rascher und ausgeprigter der Ent-
wicklung im Schulsystem folgte:
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Quelle: BIBB-Datenbank

Abb. 8: Schulische Vorbildung der Auszubildenden - industrielie
Elektroberufe

Dies alles spricht fiir die Vermutung, daB die Ausbildung in industriellen
Metallberufen in der Konkurrenz mit anderen Bildungs- und Ausbil-
dungsgéngen — einerseits dem Gymnasium mit anschlieBendem Studium,
andererseits einer Ausbildung in Dienstleistungs- und Verwaltungsberu-
fen oder in den neuen Berufen der Informations- und Kommunikations-
technik - eindeutig den kiirzeren gezogen hat. Will die Industrie weiterhin
befdhigte, motivierte, lern- und leistungsstarke Jugendliche als Nach-
wuchs gewinnen, muf} sie mit hoher Wahrscheinlichkeit sowohl ihre Re-
krutierungspraxis grundlegend dndern als auch die mit einer industriellen
Facharbeiterausbildung verbundenen Berufsperspektiven nachhaltig ver-
bessern.
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3.2 Das traditionelle Nachwuchspotential fiir mittleres technisches
Personal in der Industrie schwindet

Die Qualitit des Facharbeiternachwuchses ist nicht nur fiir das Werkstatt-
personal in einem weitgefaten Sinne ausschlaggebend. Eine der grofien
Starken des herkommlichen deutschen Modells lag vielmehr, wie unter
Abschnitt 1 bereits in Erinnerung gerufen, in der Tatsache, daf§ der grofite
Teil des technischen Personals, zumindest unterhalb der Qualifikations-
und Einsatzebene der Ingenieure, aus ehemaligen Facharbeitern besteht,
die - in den letzten Jahrzehnten immer mehr in Kombination mit einer
technischen Fortbildung — aus dem Werkstattpersonal aufgestiegen sind.

Es versteht sich wohl von selbst, daB3 abnehmende Qualitat des Facharbei-
ternachwuchses mit einiger zeitlicher Verzogerung auch diesen - sehr se-
lektiven, von den Betrieben sehr gut steuerbaren — Weg der Rekrutierung
und Ausbildung technischen Personals in Frage stellen mu8.

In der Tat gibt es deutliche Indizien dafiir, dal schon in den vergangenen
zwei Jahrzehnten der Pool von Fachkriften, aus dem heraus sich der Auf-
stieg zu Meistern und Technikern vollzieht, zunehmend kleiner wurde.
Abbildung 9 zeigt - fir das Stichjahr 1995 - den Anteil und die schulische
Vorbildung der Meister und Techniker in verschiedenen Altersgruppen.b

Vier Sachverhalte sind besonders hervorzuheben:

(1) Meister und Techniker stellen mit nahezu 20 % eine beachtlich groBe
Gruppe innerhalb der qualifizierten Industriebeschiftigten.

(2) Ihr Anteil an allen qualifizierten Industriebeschiftigten liegt in den l-
teren Jahrgingen (45 bis 60 Jahre) deutlich héher als in den jingeren Al-
tersgruppen.

(3) Diese idlteren Meister und Techniker haben zum groBten Teil (zwei
Drittel) ihre Berufsausbildung nach dem HauptschulabschiuB begonnen;
sie stammen aus dem in ihrer Generation noch sehr ergiebigen Pool fihi-
ger und lernbereiter Facharbeiter, die nach Beendigung der Pflichtschul-
zeit die Schule verlassen hatten.

6 Grundlage der Abbildung sind die Daten des Mikrozensus des Jahres 1995;
durch eine Kohortenanalyse wie in den Tabellen und Abbildungen von Ab-
schnitt 2 wird es moglich, Querschnittsdaten eines Zeitpunktes zur Beschrei-
bung von ldngerfristigen Entwicklungstendenzen zu nutzen.
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Abb. 9: Anteil der Meister und Techniker an allen industriellen Berufen
und deren schulische Vorbildung

(4) Bei den jiingeren Meistern und Technikern hingegen hat sich der An-
teil der Hauptschiiler auf nur ein Viertel reduziert; sie entstammen also
ganz iiberwiegend dem, wie gezeigt, wesentlich kleineren Pool der Fach-
arbeiter, die einen Realschulabschlufl oder eine vergleichbare schulische
Vorbildung besitzen, aber nicht die Chance zum Besuch einer Fachhoch-
schule wahrgenommen haben.

Nun wire es natiirlich voreilig, aus diesen Indikatoren bereits verbindlich
ableiten zu wollen, daB bei den jiingeren Facharbeitern kein ausreichen-
des Begabungsreservoir mehr besteht, um die in absehbarer Zeit vakant
werdenden Stellen der dlteren Meister und Techniker funktionsaddquat
zu besetzen. Dies gilt um so weniger, als ja gleichzeitig tiefgreifende Ver-
dnderungen in der Betriebs- und Arbeitsorganisation dazu gefiihrt haben,
daB ein erheblicher Teil der Aufgaben, die bisher von Technikern wahr-
genommen wurden, wieder in die Werkstatt zuriickverlagert und den dort
beschiftigten Facharbeitern libertragen werden.

Doch sollte bereits die Moglichkeit, daB so etwas wie eine Meister- und
Technikerliicke auftreten kann, dringlichen AnlaB3 geben, iiber Gegenmaf-
nahmen nachzudenken. Zu bedenken ist vor allem, daBl gerade die fiir die
Kompetenz der Meister und Techniker bisheriger Art charakteristische
Kombination von technischem Wissen und berufspraktischer Erfahrung
nur in einem langdauernden Prozef} erworben werden kann, was eine sehr
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frithzeitige Vorbereitung notwendig macht. Uberdies sind MaBnahmen zur
Starkung und Verbreiterung des Potentials zukiinftiger Meister und Tech-
niker selbst dann von hoher Dringlichkeit, wenn im Kontext neuer Orga-
nisationsstrukturen keine Kompetenzliicke in der Funktionsgruppe der
herkommlichen Meister und Techniker spiirbar werden sollte, weil diese
sehr viel weniger gebraucht werden als bisher, da unter diesen Bedingun-
gen mit einem stark steigenden Bedarf an Fachkriften zu rechnen ist, die
ihrerseits erhebliches technisches Wissen mit Organisations- und Manage-
mentkompetenzen kombinieren, also genau die Fahigkeiten besitzen miis-
sen, die bisher den Aufstieg zu Meister- oder Technikerpositionen ersff-
net haben.

33 Der ,,berufliche* Weg zum Ingenieurstudium gehort der Ver-
gangenheit an

Das Auftreten einer gravierenden Kompetenzliicke im Bereich der Mei-
ster und Techniker wire um so schwerwiegender, als sich gleichzeitig tief-
greifende Verdnderungen im Werdegang und in dem hiermit aufs engste
verbundenen Erfahrungshintergrund der Fachhochschulingenieure voll-
ziehen.

Fachhochschulingenieure unterschieden sich bisher von den Absolventen
technischer Hochschulen bzw. Universitdten keineswegs nur durch andere,
stirker wissenschafts- oder praxisorientierte Studienformen und Studien-
inhalte. Vielleicht ebenso wichtig war, daf3 ein sehr groBer Teil der heute
in der Industrie titigen Fachhochschulabsolventen vor ihrem Studium eine
Facharbeiterausbildung abgeschlossen hatten und iiber eine mehr oder
minder lange Werkstattpraxis verfiigten. Dies erkldrt, warum Unterneh-
men, vor allem grofle und sehr groBe Unternehmen, bereits seit einiger
Zeit damit beginnen konnten, bisherige Meisterpositionen mit Absolven-
ten einer Fachhochschule zu besetzen, weil dies offenkundig keinen radi-
kalen Bruch, sondern lediglich eine — allerdings deutliche — Akzentver-
schiebung von mehr praktischer Erfahrung zu mehr technischem Wissen
darstellte.

Angesichts der neueren Entwicklungen im Bildungsweg der Studierenden
und Absolventen von Fachhochschulen in den ingenieurwissenschaftli-
chen Disziplinen erscheint allerdings die Hoffnung, eine eventuelle Kom-
petenzliicke im Bereich der Meister und Techniker herkémmlicher Art
durch verstiarkten Einsatz von Fachhochschulingenieuren schlieBen zu
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kénnen, wenig realistisch. Abbildung 10 macht anhand von Daten aus der
BIBB-IAB-Berufsverlaufserhebung von 1991 die tiefgreifenden und offen-
kundig irreversiblen Verdanderungen sichtbar, die sich in den vergangenen
Jahrzehnten im schulischen Werdegang der Absolventen ingenieurwissen-
schaftlicher Fachhochschulen vollzogen haben.

Fachhochschulreife Hochschulreife

(FHSR) > Lehre > (HSR) 9 Lehre - Fachhochschulreife >  Hochschulreife 2
Fachhochschule (FHS)  Fachhochschule ~ Fachhochschule Fachhochschule
1880-1991
1870-1979
1960-1969

0% 10 % 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80 % 90% 100%

[ OFHSR-Lehre-FHS BHSR-Lehre-FHS OFHSR-FHS @ HSR-FHS |

Quelle: BIBB-IAB-Befragung 1991

Abb. 10: Vorbildung der Absolventen von Fachhochschulen (Ingenieur-
studiengénge)

Vergleicht man die Bildungswege der drei Kohorten, die jeweils in den
Jahren 1960 bis 1969, 1970 bis 1979 und 1980 bis 1991 ein Ingenieurstudi-
um an einer Fachhochschule (bei der dltesten Kohorte teilweise noch an
einer meist als Ingenieurschule bezeichneten hoheren technischen Lehr-
anstalt) abgeschlossen haben, so fallen zwei parallele Entwicklungen be-
sonders ins Auge:

(1) Zum einen hat sich das Gewicht der Gymnasialabiturienten stark er-
hoht:

Von den Abgingern der 60er Jahre hatte nicht einmal jeder fiinfte ein
Gymnasium bis zum Abitur besucht; der weitaus iiberwiegende Teil hat
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die Berechtigung zum Fachhochschulstudium in weiterfiihrenden berufs-
bildenden Schulen erworben, die sich nicht nur durch einen deutlich ande-
ren Facherkanon vom Gymnasium unterscheiden, sondern zumeist auch
in einem ganz anderen sozialen Milieu verankert sind. In den 80er Jahren
war der Anteil der Gymnasialabiturienten auf tiber zwei Fiinftel gestiegen.

Diese Entwicklung hat sich offenkundig im letzten Jahrzehnt stark be-
schleunigt. GemiB Mikrozensus von 1995 haben bereits drei Viertel der
Fachhochschulabsolventen technischer Fachrichtung, die ihr Studium in
der ersten Hilfte der 90er Jahre beendet haben, die Hochschulreife an ei-
nem Gymnasium erworben. Die gleiche Tendenz zeigt sich bis in die jiing-
ste Zeit auch bei den regelméfBigen Studienanfangererhebungen des Hoch-
schul-Informations-Systems (HIS).” Der sogenannte zweite Bildungsweg,
der mit spezifischen Selektions- und Sozialisationseffekten verbunden war,
die bisher den Typ des Fachhochschulingenieurs wesentlich prigten, ver-
liert rasch an Bedeutung.

(2) Dem entspricht, daB3 auch der Anteil der Studierenden und Absolven-
ten von technischen Fachhochschulen ohne vorherige Berufsausbildung
stark und stidndig zunimmt:

Drei Viertel aller Fachhochschulingenieure der AbschiuBSkohorte 1960 bis
1969 hatte vor dem Studium eine Berufsausbildung durchlaufen. In der
AbschluBkohorte der 80er Jahre ist dies nicht einmal bei der Hilfte der
Fall. Besonders charakteristisch ist die Entwicklung bei den Gymnasi-
alabiturienten: Von den - wie gezeigt relativ wenigen — Gymnasialabituri-
enten, die in den 60er Jahren ihr Studium abgeschlossen haben, hatte eine
starke Minderheit von zwei Fiinfteln zwischen Schule und Studium eine
Lehre durchlaufen. Die weitere Entwicklung weist einen ausgeprigt zykli-
schen Verlauf auf: In den 70er Jahren stellte — parallel zum Anstieg des
Anteils der Gymnasialabiturienten auf ein Drittel ~ die Kombination Ab-
itur und Lehre sogar die Hilfte dieser Gruppe. In der Kohorte der 80er
Jahre hat hingegen bei weiter steigendem Abiturientenanteil die Lehre
einen Grofiteil ihrer frilheren Bedeutung verloren; nur mehr jeder fiinfte
Gymnasialabiturient schlieBt noch vor dem Studium eine Lehre ab.

Alles sieht also so aus, als ob es in den 60er und 70er Jahren einen recht
starken Druck auf die ehemaligen Gymnasiasten gegeben hitte, ihren von

7 Dr. Heine vom Hochschul-Informations-System (HIS) nahm im Friihjahr 1999
fiir das zsh eine Reihe von Sonderauswertungen der HIS-Befragungen vor.
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der Mehrheit abweichenden Bildungsweg durch eine Lehre zu kompen-
sieren, wihrend seit den 80er Jahren das Abitur zur Regel und der beruf-
liche Weg die Ausnahme werden.

Damit riicken sowohl der Bildungshintergrund der Studierenden als auch
die rasch schwindende Bedeutung von lingerer Praxiserfahrung das Fach-
hochschulstudium immer niher an das Studium an einer technischen Uni-
versitdt — von dem es sich tendenziell vor allem durch kiirzere Dauer und
geringere Anspriiche an Wissenschaftlichkeit unterscheidet. Die einzigar-
tige und fiir das deutsche Systems so charakteristische Einheit von Praxis-
erfahrung und technischem Wissen scheint sich im Ingenieurstudium an
Fachhochschulen immer mehr aufzuldsen.

Die alte Formel iiber das Verhiltnis von Qualifikation und beruflichem
Wert des Fachhochschulingenieurs (man sagte damals noch: graduierter
Ingenieur oder HTL-Ingenieur) und des Hochschulingenieurs — verschie-
denartig, aber gleichwertig — ist dabei, sich ins Gegenteil zu verkehren:
gleichartig, aber nicht mehr gleichwertig.

AbschlieBende Bemerkungen

Abgesehen von den an einer technischen Universitdt ausgebildeten Di-
plomingenieuren sind alle wichtigen Gruppen des technisch-gewerblichen
Personals der deutschen Industrie von starken Erosionstendenzen des bis-
herigen Modells der Rekrutierung, der Ausbildung und der weiteren be-
ruflichen Entwicklung betroffen. Es ist wenig wahrscheinlich, daB3 es in
der Breite der deutschen Industrie moglich sein konnte, die heutigen Per-
sonalbestinde nach ihrem altersbedingten Ausscheiden auf eine struktur-
identische oder wenigstens strukturdhnliche Weise durch Nachwuchskraf-
te zu erneuern.

Ausweichstrategien, die industrieweit und nicht nur von einzelnen Unter-
nehmen in einer exzeptionell giinstigen regionalen oder wirtschaftlichen
Situation realisiert werden konnten, sind nicht in Sicht. Das Ausweichen
auf formal hohere Qualifikationen — ein charakteristisches Beispiel ist die
Besetzung von Meisterpositionen durch Fachhochschulingenieure - ist,
soweit heute absehbar, allerdings voriibergehend moglich, wenn auch mit
Nebenfolgen (z.B. verbaute Aufstiegschancen) verbunden, die durchaus
die Problemlage weiter verschirfen konnen. Das Fatale solcher Nebenfol-
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gen ist, daB sie erst im Laufe der Zeit sichtbar werden. Andere Industrie-
nationen, die diesen Weg notgedrungen friither gegangen sind, sollten als
Exempel dienen.

Damit droht in einer nicht zu fernen Zukunft ein flagranter Widerspruch
zwischen dem, was von den dann beschiftigten Fach- und Fiihrungskraf-
ten an Kompetenzen, an Wissen und Erfahrung noch erwartet werden
kann, und dem, was die deutsche Industrie brauchte, um ihre Weltmarkt-
position zu halten oder sogar auszubauen.

Punktuelle Maf3inahmen, wie sie an vielen Stellen, meist unter dem Druck
aktueller Problemlagen, bereits heute ergriffen werden, konnen wenig
ausrichten, solange sie nicht Teil einer umfassenden, strategischen Ant-
wort sind. Diese Antwort zu formulieren, Wege zu finden und praktisch
zu erproben, die der deutschen Industrie auch in Zukunft den Zustrom ei-
ner ausreichenden Zahl von begabten, lernfihigen und lernwilligen, lei-
stungsstarken und ehrgeizigen jungen Menschen sicherstellt, ist eine Auf-
gabe sehr hoher Dringlichkeit. Industrie, Wissenschaft und Staat kdonnen
nicht bald genug damit beginnen.
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Annegret Bolte, Karlheinz Miiller

Neue Anforderungen an Kompetenzprofile
industrieller Fachkriifte

1. Ausgangslage

Unternehmen miissen sich auf ein turbulentes, nur noch in Grenzen pro-
gnostizierbares und planbares Umfeld einstellen. Die interne Unterneh-
mensorganisation muf3 nicht nur fiir flexible Reaktionen, sondern auch
fiir dynamische und im Prinzip permanente Verdnderungen offen sein.
Vor diesem Hintergrund zeichnen sich moderne Unternehmensstrukturen
durch folgende Merkmale aus:

e Substitution funktionaler durch prozeBorientierte Organisationsfor-
men;

o durchgehender Einsatz von IuK-Technologien in allen Bereichen
(inkl. technische Mediatisierung und Vernetzung);

o Dezentralisierung der Unternehmen und Verflachung von Hierarchi-
en;

e Markt und Wettbewerb bestimmen auch innerbetriebliche Beziehun-
gen und Abliufe;

¢ kunden- und dienstleistungsorientierte Ausrichtung betrieblicher (Pro-
duktions-)Prozesse;

e Internationalisierung von Unternehmensstrukturen und -beziehun-
gen.

Diese neuen Unternehmensstruktiren bewirken einen grundlegenden
Wandel der Stellung der Mitarbeiter: Es verbinden sich damit nicht nur
Verdnderungen in bislang bekannten fachlichen Qualifikationen; es ent-
stehen auch neue Anforderungen an Kompetenzen. In der aligemeinen

73

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. SISFMONQHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



Diskussion werden solche neuartigen Anforderungen unter anderem mit
Begriffen wie Flexibility, Employability und Entrepreneurship beschrie-
ben. Bislang sind diese neuen Anspriiche aber weder in der Ausbildung
noch in der betrieblichen Praxis systematisch beachtet worden. Dies be-
trifft sowohl fachiibergreifende Kompetenzen (vgl. 2.) als auch die Ver-
bindung von Fachwissen mit erfahrungsgeleiteter Arbeit (vgl. 3.) und das
selbstgesteuerte Lernen (vgl. 4.).

2. Fachiibergreifende Organisations- und Technologiekompe-
tenzen

Die im Rahmen der vordringlichen Aktion ,Industrielle Fachkrifte fir
das 21. Jahrhundert* durchgefiihrten Untersuchungen (vgl. den Beitrag
von Pfeiffer in diesem Band, S. 107 ff.) und Diskussionen im Steuerungs-
kreis haben gezeigt, daB sich hinter den sehr allgemein formulierten neu-
en Anforderungen in der Praxis fiinf Kompetenzen verbergen, deren ge-
meinsames Merkmal der erfahrungsgeleitete Umgang mit Unwigbarkei-
ten und dem Unplanbaren ist.

21 Proze(kompetenz

Das Verstidndnis der gesamten ProzeBabldufe und ProzeBzusammenhin-
ge erlaubt einen Uberblick iiber betriebliche Abliufe (den Blick iiber den
Tellerrand) und damit iiber die Randbedingungen der eigenen Arbeitsti-
tigkeit. ProzeBwissen erleichtert Fachkriften die Einschidtzung der An-
spriiche der anderen Bereiche und ist damit Voraussetzung fiir die Kom-
munikation mit anderen Bereichen; ProzeBwissen macht Entscheidungs-
kriterien transparent.

Diese Anforderung steht in engem Zusammenhang mit der Substitution
funktionaler durch prozeBorientierte Organisationsformen sowie der kun-
den- und dienstleistungsorientierten Ausrichtung von (Produktions-)Pro-
zessen.
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2.2 IuK-Technologiekompetenz

Der Erwerb von IuK-Technologiekompetenz ist fiir industrielle Fachkraf-
te nichts grundsitzlich Neues. Neu sind die Dimension der Vernetzung
und die Anforderung an die Fachkrifte bei der Arbeit mit IuK-Technolo-
gien, den Bezug zwischen der informatorischen Abbildung und der Reali-
tit, den Abgleich zwischen (dem in der Informationstechnik vergegen-
stindlichten) Modell und den konkreten Abldufen auf der Arbeitsebene
herstellen zu kénnen (Koppelung mit der Realitit).

Diese Anforderung steht in engem Zusammenhang mit zunehmender
Technisierung und Informatisierung aller Bereiche und deren Vernet-
zung.

23 Betriebswirtschaftliche Kompetenz

Von allen industriellen Fachkriften wird betriebswirtschaftliches Denken
gefordert, und zwar neben und in Ergdnzung zur Fachkompetenz. Be-
triebswirtschaftliches Denken reduziert sich aber nicht auf ein bloBes,
punktuelles Einsparen von Kosten, sondern es beinhaltet die Betrachtung
technischer und organisatorischer Abldufe unter (auch) betriebswirt-
schaftlichen Kriterien.

Diese Anforderung steht in engem Zusammenhang mit der ProzeBorien-
tierung und der Vermarktlichung betrieblicher Beziehungen.

24 Organisations- und Managementkompetenz

In dezentralen, stiarker vernetzten, eigenverantwortlich und flexibel agie-
renden Organisationseinheiten bendtigen industrielle Fachkrifte (und
nicht nur Manager!) vermehrt Fahigkeiten organisatorischer Art. Damit
verbinden sich neben der Fachaufgabe nicht nur planerische und dispositi-
ve Aufgaben, sondern vor allem Forderungen daran, die ,,Dinge am Lau-
fen zu halten“, zu organisieren, auszuhandeln und zu regulieren.

Die Anforderungen ergeben sich aus der Dezentralisierung der Unter-
nehmen und der Notwendigkeit, schnell auf dynamische Verdnderungen
zu reagieren.
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2.5 Titigkeitsbezogene Kooperations- und Kommunikationskompe-
tenz

In modernen Unternehmensstrukturen wird die Kooperation nicht mehr
allein iiber technisch-organisatorische Abldufe sichergestellt; verstirkt
entsteht die Anforderung, im Arbeitshandeln Kooperation und Kommu-
nikation (selbstidndig) herzustellen und zu praktizieren. Dabei gewinnen
zunehmend interdisziplindre, bereichs- und betriebsiibergreifende Koope-
rationsbeziehungen an Bedeutung. Solche Kooperationsbeziehungen rei-
chen von Face-to-face-Kommunikation bis zur Arbeit in virtuellen Struk-
turen; sie sind zugleich eine wichtige Basis eines Wissensmanagements.

Diese Anforderungen stehen in engem Zusammenhang mit Dezentralisie-
rung, Vernetzung, ProzeBorientierung sowie Globalisierung.

3. Kompetenzen fiir erfahrungsgeleitetes Arbeiten

Bei den obengenannten Kompetenzen stellt sich als eine neue Anforde-
rung die besondere Verkniipfung von Fachwissen mit Erfahrungswissen.
Es geniigt nicht, sich die beschriebenen Kompetenzen als theoretisches
Fachwissen anzueignen,; sie sind nur dann erfolgreich in der Praxis einzu-
setzen, wenn sie mit anders strukturiertem Wissen — dem Erfahrungswis-
sen — kombiniert werden kénnen:

Erfahrungswissen bezeichnet die Fihigkeit, sich aus disparaten und (oft)
uneindeutigen Informationen unverziiglich (und unter Nutzung friiherer
Erfahrungen) ein moglichst umfassendes Situationsbild zu schaffen, dies
zur Grundlage von Entscheidungen zu machen und damit erfahrungsge-
leitet zu handeln.

Auf den ersten Blick erscheint es als paradox, der Dynamik in Unterneh-
men mit Erfahrungswissen begegnen zu wollen. Aber im erfahrungsgelei-
teten Handeln spielen nicht nur die einmal gemachten personlichen Er-
fahrungen eine wichtige Rolle, sondern auch und vor allem die Fihigkeit,
neue Erfahrungen zu machen und diese in Handlungsstrategien umzuset-
zen. Sogenannte subjektive Faktoren wie Gefiihl, personliches Erleben
etc. werden dabei nicht ausgegrenzt, sondern sind wichtige Bestandteile.
Praktische Erfahrungen sind das Reservoir, aus dem Anregungen fiir die
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Bewiltigung neuer Situationen bezogen werden; sie ermdglichen damit, in
der unmittelbaren Auseinandersetzung mit konkreten Gegebenheiten
Entscheidungen zu treffen (vgl. Bohle 2000).

Eine wesentliche Anforderung an industrielie Fachkrifte ist es, auch in
unsicheren Situationen handlungsfihig zu bleiben; fahig zu sein, auch bei
unsicherer Informations- und Datenlage richtige Entscheidungen zu tref-
fen; unsichere Situationen souverdn zu bewiltigen; Gespiir fiir den richti-
gen (angemessenen) Zeitpunkt von Entscheidungen zu haben.

Die klassische Vorgehensweise zur Bewiltigung solcher Situationen ist es,
immer mehr, differenziertere, vielfiltigere, in der Tendenz beliebig ver-
fiigbare Informationen als Entscheidungs- und Planungsunterlagen bereit-
zustellen. Diese Strategie richtet sich auf eine immer starker verfeinerte
und detailliertere Planung: Sie durchdringt den Betrieb mit Vorschriften,
Verfahrensanweisungen, einer Kanalisierung der Informationsfliisse (In-
formations- und Dokumentationspflichten) sowie einer Festlegung der
Entscheidungsbefugnisse. Dies ist eine Bewiltigungsstrategie, die zwar
bedingt erfolgreich ist, aber angesichts dynamischer und permanenter
Verédnderungen an ihre Grenzen stoft.

So bleiben Unsicherheiten, Unwigbarkeiten, das Unplanbare, kurz: die
Bereiche, in denen man keine (vollstindigen) Planungsunterlagen zur
Verfiigung hat. Hier geht die Strategie der Transformation von Unsicher-
heit in Sicherheit nicht auf. Dies hat zur Konsequenz, dal man das Nicht-
Planbare nicht weiter als Anomalie, sondern als Normalitdt begreifen
mulB, auf das man sich einstellen und mit dem man rechnen muB.

In solchen Situationen bediirfen die beschriebenen klassischen Strategien
einer Ergénzung durch situations- und handlungsbezogene Verfahren. So
reicht es zur Erlangung der Organisations- und Managementkompetenz
nicht, sich in der Form Wissen anzueignen, daB man die offiziellen Abldu-
fe kennt. Man benétigt ein Gespiir fiir die informellen Strukturen, das in-
formelle Organisationsgeschehen. Die Akteure miissen selbst Beziehun-
gen und Kontakte herstellen, diese werden nicht (mehr) iiber die Organi-
sation vermittelt. Die Fachkrifte miissen wissen und entscheiden, wen sie
zur Losung eines Problems heranziehen. Sie bendtigen beispielsweise ei-
nen flexiblen und kreativen Umgang mit der doppelten Realitit der Orga-
nisation und eine intime Kenntnis informeller Organisationsprozesse.

Allerdings erwirbt man dieses Wissen und diese Handlungsweise nicht in
formalen Bildungsgédngen, sondern nur in der Auseinandersetzung mit der
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Praxis. Somit ist der Frage nachzugehen, wie man in der Praxis die not-
wendigen Kompetenzen systematisch heranbilden kann.

Erfahrungswissen und erfahrungsgeleitetes Handeln sind bislang — soweit
tiberhaupt - in der betrieblichen Praxis herausgebildet worden. Die weit-
verbreitete Auffassung, daf3 ein erfahrungsgeleitetes Handeln nicht syste-
matisch erlernbar ist, hat sich als Irrtum herausgestellt. Am Beispiel eines
Modellversuchs in der Chemischen Industrie konnte gezeigt werden, daf3
grundlegende Kompetenzen fiir erfahrungsgeleitetes Handeln sehr wohl
trainiert werden koénnen (vgl. Bauer u.a. 1998; 1999). Diese umfassen ins-
besondere:

e die komplexe sinnliche Wahrnehmung von Informationen, die nicht
exakt definiert und meBbar sind;

s die Fahigkeit zu assoziativem Denken, in dem unterschiedliche kon-
krete Situationen miteinander verkniipft werden;

¢ die Fahigkeit nicht nur zu planméBigem, sondern auch zu explorati-
vem, dialogischem und interaktivem Vorgehen.

Dieser Modellversuch zeigt auch beispielhaft, wie Lernorte und Lernsi-
tuationen systematisch eruiert werden kénnen.

4. Selbstgesteuertes Lernen - Lernen in der Arbeit

Die Diskussion iiber ,Lernende Organisationen* hat deutlich gemacht,
daf} sich die fundamentalen Herausforderungen und Verinderungspro-
zesse, denen sich die Unternehmen stellen miissen, immer weniger aus
rein technischer oder betriebswirtschaftlicher Sicht beschreiben oder gar
bewiltigen lassen. Die Entwicklung in den Unternehmen ist gekennzeich-
net durch eine zunehmende Selbststeuerung in den operativen Einheiten
bis hinunter zum einzelnen Mitarbeiter. MaBgebend ist die Einsicht, daf
wirksame und effiziente betriebliche Problemlgsungen nicht mehr zentral
vorgegeben werden konnen, sondern zusammen mit den Mitarbeitern
entwickelt werden miissen.

Auch Lernprozesse miissen vermehrt selbstgesteuert verlaufen. Dies hat
weitreichende Konsequenzen fiir die Gestaltung betrieblicher Lernpro-
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zesse. Verstidrkte Moglichkeiten der Selbststeuerung ergeben sich nicht
zuletzt durch den Einsatz von IuK-Techniken. Lernen ist dadurch zeit-
und ortsunabhingig geworden. Betrieblicher Bedarf und individuelle An-
spriiche konnen damit besser in Ubereinstimmung gebracht werden.

Neben den organisierten MaBnahmen vollzog sich berufliches Lernen
schon immer zu einem erheblichen Teil in der Arbeitssituation. Das Learn-
ing by doing, das Vormachen und Nachmachen, die Unterweisung durch
Vorgesetzte und Kollegen sind traditionelle und in der Praxis bewihrte
Lernformen. Lange Zeit galt das Lernen in der Arbeitssituation als defizi-
tédr, weil es vorrangig auf eine Anpassung an vorgegebene technisch-orga-
nisatorische Verdnderungen ausgerichtet war. Diese Einschitzung hat
sich in den letzten Jahren grundlegend gewandelt.

Der entscheidende AnstoB fiir diese ,realistische Wende* kam zweifellos
von verdnderten Formen der Arbeitsorganisation. In dem MaRe, in dem
Aufgaben und Verantwortungsbereiche der Mitarbeiter erweitert, Hierar-
chien abgebaut und Arbeitsgruppen installiert wurden, entstanden zusétz-
liche Lernmoglichkeiten in der Arbeitsorganisation. Lernen definiert sich
nun vor allem durch die Gestaltung und Losung konkreter Arbeitsaufga-
ben, wobei diese nicht lediglich methodisches Medium fiir Lernprozesse,
sondern betriebliche Ernstsituationen sind. Durch arbeitsintegriertes und
arbeitsplatznahes Lernen, wie es sich z.B. in den Qualitétszirkeln, in der
Lernstatt, in Projekten usw. vollzieht, verwischen sich die Grenzen von
Arbeiten und Lernen.

Der quantitative Beitrag des Lernens in der Arbeit zur Entwicklung be-
ruflicher Kompetenzen ist erheblich. Das BMBF (1998) weist aus, daf3
iiber 70 % der Erwerbstédtigen an MaBBnahmen der informellen Weiterbil-
dung teilnehmen. Die Teilnahmequote an Kursen oder Lehrgingen liegt
demgegeniiber bei 30 %. Betriebliche Weiterbildung kann deshalb mit
einem Eisberg verglichen werden. Der offenkundige Anteil, der in Form
von Seminaren organisiert ist, stellt nur das kleinere Segment der Weiter-
bildung dar. Der groBere Teil aber vollzieht sich scheinbar ungeplant und
in informellen Beziehungen und ist daher nur schwer nachweisbar, den-
noch aber fiir die berufliche Kompetenzentwicklung von entscheidender
Bedeutung. Aber auch Lernprozesse zur Kompetenzentwicklung benéti-
gen ihre Zeit und ein bestimmtes Maf an Kontinuitdt und VerldBlichkeit.
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S. Die Rolle der Unternehmen bei der Entwicklung und Forde-
rung sowie der produktiven Nutzung dieser Kompetenzen

Die Entwicklung und Forderung sowie produktive Nutzung dieser Kom-
petenzen sind eine wesentliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Mo-
dernisierung der Unternehmen; zugleich erfordert jedoch ihre Sicherstel-
lung neue Strategien im Bereich der Qualifizierung, Personal- und Orga-
nisationsentwicklung.

Im einzelnen ergeben sich dabei unter Bezug auf die vorgenannten Kom-
petenzen folgende offene Fragen:

(1) Welche Ausprigungen und Gewichtungen erlangen diese Kompe-
tenzen in unterschiedlichen Branchen und Titigkeitsfeldern?

Die erwdhnten Kompetenzen werden einerseits zukiinftig in der Tendenz
von allen Mitarbeitern gefordert. Andererseits ergeben sich dabei sowohl
nach Branchen als auch nach Titigkeiten Unterschiede. Dies resultiert
vor allem aus ihrer eigenen Verkniipfung mit den jeweils konkreten Ge-
gebenheiten in der betrieblichen Praxis. Ihre Heranbildung erfordert da-
her genaue und detaillierte Kenntnisse dariiber, wie diese Kompetenzen
im konkreten Fall aussehen. Was bedeutet z.B. Managementkompetenz
fiir Meister, Facharbeiter, Entwicklungsingenieure, Vertriebsmitarbeiter?

(2) Welche organisatorischen, personellen und technischen Vorausset-
zungen sind notwendig, damit solche Kompetenzen in der Praxis
systematisch und zielbezogen erworben werden kénnen?

Es ist ein gemeinsames Merkmal dieser Kompetenzen, daB sie sich nicht
ohne weiteres in das bestehende System der formalen Aus- und Weiter-
bildung einfiigen: Sie sind bislang nicht explizit als Lernziele definiert,
und sie sind gleichzeitig in hohem MafBe praxisgebunden. Ihre Besonder-
heit liegt in der Verbindung mit der betrieblichen Praxis und in einem
konkreten Anwendungstypus. Daher wurden bislang solche Fahigkeiten —
wenn iberhaupt — erst in der langjdhrigen betrieblichen Praxis in der Aus-
einandersetzung mit den konkreten betrieblichen Gegebenheiten erwor-
ben. Diese Form der Aneignung reichte aus, solange diese Anforderun-
gen nur an einzelne Mitarbeitergruppen gestellt wurden; sie reicht nicht
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mehr aus, wenn sich zum einen die beschriebenen Anforderungen auf fast
alle Mitarbeitergruppen ausdehnen und zum anderen die betriebliche
Praxis diese herkdmmlichen Aneignungsformen eher erschwert denn er-
leichtert. Daher ist es notwendig, neuartige (Gelegenheits-)Strukturen zu
schaffen, in denen solche Kompetenzen in der betrieblichen Praxis syste-
matisch herausgebildet werden. Insbesondere gilt es dabei, personelle und
institutionelle Voraussetzungen fiir selbstgesteuertes und erfahrungsbezo-
genes Lernen zu schaffen.

(3) Welche Unterstiitzung durch die bestehenden Institutionen der be-
rufsbezogenen Bildung ist fiir die Herausbildung dieser Kompeten-
zen notwendig?

Diese neuen Kompetenzen konnen nicht oder nur begrenzt in von der
Praxis abgesonderten Lernorten und Institutionen vermittelt werden.
Dies giit auch fiir Schulungen und Seminare. Gleichwohl ist der Frage
nachzugehen, in welcher Weise sich hier neuartige Verkoppelungen zwi-
schen Lernen in der Praxis und deren Unterstiitzung durch betriebliche
und externe Bildungseinrichtungen ergeben. Ein wichtiges Thema ist da-
bei der Erwerb von Kompetenzen fiir erfahrungsbezogenes und selbstge-
steuertes Lernen.

(4) In welcher Weise konnen diese Kompetenzen anerkannt und hono-
riert werden?

Erfahrungsgeleitete Kompetenzen werden im Rahmen personalwirtschaft-
licher Strukturen und Instrumente nur zum Teil anerkannt. So spielt ge-
sammelte Erfahrung z.B. bei Stellenbeschreibungen durchaus eine Rolle,
ihre , Erfassung® wird jedoch mit der Anzahl angesammelter Jahre in ei-
nem Titigkeitsbereich gleichgesetzt. Die beschriebenen neuartigen tatig-
keits- und situationsspezifischen Kompetenzanforderungen schlagen sich
in herkémmlichen Rekrutierungs- und Bewertungsinstrumentarien nicht
nieder. Mit der zunehmenden Relevanz dieser Kompetenzen miissen
neue Wege ihrer personalpolitischen Wahrnehmung, Anerkennung und
Bewertung entwickelt werden. Dazu gehort auch eine entsprechende be-
triebliche Gestaltung horizontaler und vertikaler Laufbahnen und von
Entgeltstrukturen.
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(5) Welche Konsequenzen ergeben sich fiir die institutionelle Veranke-
rung der Kompetenz- und Personalentwicklung in Unternehmen?

Die betriebliche Verantwortung fiir den Erwerb der genannten neuarti-
gen Kompetenzen (und Sicherstellung der hierfiir ndtigen Voraussetzun-
gen) erfordert eine Verstirkung der Personal- und Ausbildungsverant-
wortung vor Ort. Dies entspricht der Tendenz in modernen Unterneh-
mensstrukturen, auch zentrale Bereiche wie Personal und Ausbildung
starker zu dezentralisieren. Gleichwohl entstehen damit insbesondere
zwei ungeklarte Fragen: Wie wird die Kooperation zwischen zentraler
und dezentraler Verantwortung fiir den Erwerb dieser Kompetenzen ge-
staltet (z.B. geeignete Unterstiitzung der Verantwortlichen vor Ort,
Schaffung entsprechender personeller und institutioneller Rahmenbedin-
gungen)? Wie konnen im Rahmen der Verflachung von Hierarchien Ver-
antwortlichkeiten fiir ,,Lernen vor Ort“ sichergestellt werden, ohne daf3
dies zugleich zu Lasten anderer Aufgabenbereiche bzw. einer Uberforde-
rung einzelner Personen fiihrt?

6. Auseinandersetzung mit ,,Praxis*

Im folgenden werden exemplarisch drei Felder benannt, in denen die auf-
gefiihrten Kompetenzanforderungen in ihrer Verkniipfung von Fach- und
Erfahrungswissen schon heute eine bedeutsame Rolle spielen und wo —
deutlich erkennbar - ein Handlungsbedarf sowohl fiir die Unternehmen
als auch fiir das Bildungssystem besteht.

6.1 Facharbeit in vernetzten Systemen

Erfahrungswissen und erfahrungsgeleitetes Handeln sind bislang vor al-
lem fiir den Umgang von Facharbeitern mit technischen Systemen be-
schrieben und erforscht worden (vgl. Bohle, Milkau 1998; Béhle, Rose
1992; Bolte 1993; 1998). Gerade bei der Uberwachung hochautomatisier-
ter Systeme sind — neben dem Fachwissen — die Nutzung von Erfahrungs-
wissen und erfahrungsgeleitetes Handeln inzwischen als notwendige Vor-
aussetzungen anerkannt, um die Unwigbarkeiten technischer Systeme zu
bewaltigen.
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Dabei ist auch herausgearbeitet worden, daf3 sich industrielle Facharbeit
dndert: Facharbeiter richten Maschinen und technische Systeme ein, iiber-
wachen sie und halten sie am Laufen; sie disponieren Teile und sind mit
der Organisation der Produktion beschiftigt. Diese Gewihrleistungsar-
beit, die zunehmend an die Stelle der Titigkeit der Herstellung von Pro-
dukten mit Werkzeugen und Maschinen tritt, erfordert eine spezielle Ver-
kniipfung von technisch-wissenschaftlichem Fachwissen mit Erfahrungs-
wissen. Letzteres richtet sich insbesondere auf den Umgang mit nicht voll-
stidndig plan- und berechenbaren Unwiégbarkeiten.

Dariiber hinaus sind Facharbeiter in der Produktion zunehmend mit Ar-
beiten befaBt, die iiber den traditionellen Kern ihrer Aufgaben hinausge-
hen. Gerade im Anschluf3 an Reorganisationsmanahmen wie die Einfiih-
rung der Gruppenarbeit nehmen solche Tatigkeitsanteile einen immer gro-
Beren Raum ein: Sie umfassen nicht nur dispositive planerische Aufgaben,
sondern auch die Anforderung, sich beispielsweise mit den Kollegen aus
der eigenen Gruppe bei Personalplanung und -einsatz abzustimmen, mit
anderen Gruppen aus angrenzenden Bereichen oder Prozessen Lieferter-
mine oder Qualititsanforderungen auszuhandeln und zu vereinbaren.
Hierzu sind Féhigkeiten der Selbststeuerung und Kommunikation erfor-
derlich. Facharbeiter sind immer weniger auf ihre fachliche Tatigkeit an
»ihrem* Arbeitsplatz beschrinkt; sie arbeiten immer mehr in vernetzten
Systemen.

Die verstdrkte Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien macht in den Unternehmen schon lange nicht mehr Halt vor den pro-
duzierenden Abteilungen. Auch die Vernetzung klassischer Arbeitsplétze
von Facharbeitern erfolgt zunehmend mit Hilfe von internet- und intra-
netbasierten Technologien. Ein Beispiel hierfiir ist der Bereich Teleser-
vice/Ferndiagnose fiir Werkzeugmaschinen, wo sich dem Servicetechniker
beim Maschinen- bzw. Steuerungshersteller die Moglichkeit bietet, sich
auch aus groflen rdumlichen Entfernungen online in die Steuerung von
Maschinen einzuloggen und dabei direkt Maschinenzustdnde abzufragen,
Bedien- oder Programmierfehler aufzudecken, neue Softwareupdates auf-
zuspielen u.d. Die Anteile der Behebung von Fehlern vor Ort durch den
Servicetechniker sollen sich durch diese neuen Diagnosemdglichkeiten
drastisch vermindern. Damit verringert sich fiir den Servicetechniker aber
auch die Méglichkeit, neues Erfahrungswissen vor Ort zu generieren und
in der Kommunikation mit dem Instandhaltungspersonal auszutauschen.
Zudem werden tendenziell durch die Ausweitung der Servicezeiten bis
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hin zum 24-Stunden Service, bei dem Servicetechniker auch zunehmend
mit Laptop in Rufbereitschaft sind, die Chancen zum (informellen) Aus-
tausch von Erfahrungswissen mit den Kollegen aus dem Servicebereich
abnehmen.

Fiir sogenannte Informationsarbeit hat sich gezeigt, da3 das in der realen
Welt gewonnene Erfahrungswissen eine unabdingbare Voraussetzung fiir
ein erfolgreiches Bewegen im virtuellen Raum ist (vgl. Pfeiffer 1999). Al-
lerdings ist noch weitgehend ungeklirt, wie eine erfahrungsgeleitete Ver-
mittlung zwischen der stofflichen Basis (Maschinen, Steuerung, Anlagen)
und ihrer mediatisierten Entsprechung in Teleservice- und Ferndiagnose-
systemen gelingen kann. Folgende Fragestellungen sind dariiber hinaus
von besonderer Bedeutung und bediirfen einer intensiveren Befassung,
als sie in den primar technologisch ausgerichteten Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekten zum Thema Teleservice bislang Beriicksichtigung fin-
den (vgl. Pfeiffer 1999a):

¢ Welche neuen Qualifikationserfordernisse ergeben sich durch die In-
formatisierung und Mediatisierung der Supportbeziehung sowohl fiir
Servicetechniker auf der Anbieterseite als auch fiir Maschinenfiihrer
bzw. Instandhaltungspersonal auf der Kundenseite?

o Welche Kompetenzaspekte werden iiber reines Bedienwissen und
»computer literacy” sowie evtl. notwendig werdende zusitzliche
Fremdsprachenkenntnisse hinaus noch benétigt?

e Wie und mit welchen Methoden kann unter diesen sich rasant verin-
dernden Bedingungen der (informelle) Austausch von Erfahrungswis-
sen innerhalb der Serviceteams und auch mit dem Instandhaltungsper-
sonal auf Kundenseite gewéhrleistet werden?

e Welche technischen und organisationalen Rahmenbedingungen miis-
sen bei Teleservice geschaffen werden, um die Bewahrung sowie den
Erwerb und Transfer von Erfahrungswissen zu férdern?

¢ Wie konnen solche informellen und nicht formalisierbaren Kompe-
tenzen und Wissensformen in weitgehend virtualisierten Arbeitsum-
gebungen iiberhaupt noch erworben und weitergegeben werden?

Diese Fragestellungen werden bei den durch Teleservice notwendig wer-
denden strukturellen Verdnderungen der Serviceorganisation (Uberwin-
dung tradierter Arbeitsteilungen nach Maschinentypen etc.) und der Ein-
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fiithrung von Serviceknowledge-Managementsystemen (integrierte Ser-
vicedokumentationssysteme, Serviceintranets etc.) besonders virulent.

6.2 »Praxis* in der Ingenieurausbildung

Ingenieurstudenten lernen wihrend ihres Studiums neben dem sogenann-
ten Grundlagenwissen, wie man mit ingenieurmifiigen Methoden ein
Problem technisch 16st. Der sogenannte Praxisschock von Ingenieuren be-
steht in der Erkenntnis, daf3 die technische Losung eines Problems nur ei-
nen kleinen Ausschnitt der betrieblichen Realitdt ausmacht. Die Inge-
nieure befinden sich in einem Dickicht von Anforderungen (Termine, Ko-
sten, Fertigungsbelange, Kundenanforderungen) und Rahmenbedingun-
gen (Losung einer Teilaufgabe innerhalb eines vorgegebenen Rahmens,
Fertigungsmdglichkeiten, Materialien, Einsatzbedingungen der Maschi-
ne). So ist beispielsweise die Konstruktion einer neuen Maschine (oder ei-
ner Baugruppe) oft nicht mehr ein vorwiegend technisches Problem, son-
dern auch und vor allem ein Aushandlungsprozef (vgl. Bolte 2000).

Eine andere - fiir Absolventen ebenfalls neue — Anforderung ist die Lo-
sung von oft tibersehenen Alltagsproblemen: Bei einer schon lange einge-
filhrten Serie tauchen Qualitdtsprobleme auf, die aus technischen oder or-
ganisatorischen Verdnderungen resultieren, deren Relevanz man unter-
schitzt hat (Lieferantenwechsel, Anderung von Materialien oder Verfah-
ren etc.). Solche Situationen verlangen gerade im Zeitalter einer Just-in-
time-Produktion sehr kurzfristige Entscheidungen, wihrend aber gleich-
zeitig die Auswirkungen nicht immer ex ante genau zu beurteilen sind. All
das sind Alltagsprobleme, deren Relevanz fiir das betriebliche Geschehen
oft unterschétzt wird. Hier entstehen Abstimmungsbedirfe (mit anderen
Bereichen), die einige Besonderheiten aufweisen: Der jeweilige Anla8
(und damit der Zeitpunkt) fiir die Kooperation ist unplanbar und eher
spontan, entzieht sich damit einer terminlichen Festlegung, wie sie z.B. fiir
Projektgruppen typisch ist. Zudem haben die Anlisse, aufgrund derer ein
Austausch notwendig wird, ein Spezifikum: Gerade dort, wo es um uner-
wartete Auswirkungen oder um die Abschitzung méglicher Konsequen-
zen geht, wo Unwigbarkeiten Gegenstand der Abstimmung sind, steht
nicht der Austausch objektivierbarer Informationen im Mittelpunkt, son-
dern der gegenseitige Austausch von Erfahrungswissen.

Gerade im Zuge von ReorganisationsmaB3nahmen wie z.B. der Einfiih-
rung einer Produkt- oder ProzeBorientierung taucht die Frage, wie unter-
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schiedliche Bereiche (oder Prozesse) zusammenarbeiten konnen, immer
wieder auf. So benétigen Ingenieure neben ihren fachlichen Qualifikatio-
nen immer mehr Kompetenzen zur Kooperation und Kommunikation. Sie
miissen beispielsweise eigene Ideen darstellen und vertreten, sich auf Ideen
und Vorstellungen einlassen und mit anderen Beteiligten Losungen aus-
handeln konnen. Dies umfaf3t auch die Fahigkeit, sich mit anderen Be-
rufsgruppen (z.B. Controllern) auseinandersetzen zu konnen.

Vor diesem Hintergrund darf der Praxisbezug nicht auf die moglichst
konkrete Kenntnis der (aktuellen) betrieblichen Gegebenheiten verkiirzt
werden. Erfahrungsgeleitetes Handeln umfaf3t viel mehr: Es beschreibt
die Fahigkeit, auch bei neuartigen, disparaten und uneindeutigen Infor-
mationen souverédn zu handeln; sich in laufend verdnderte praktische Ge-
gebenheiten rasch einzuarbeiten; d.h., neue Erfahrungen zu machen und
diese in Handlungsstrategien umzusetzen. Neben systematisch planmaBi-
gem Handeln sind dabei sogenannte subjektive Faktoren wie Gefiihl, Ge-
spiir, persdnliches Erleben etc. ebenso gefordert wie die Fahigkeit zu ex-
plorativem, dialogischem und interaktivem Vorgehen. Praxiserfahrung
bezieht sich auf die jeweils konkrete Arbeitstdtigkeit und deren situative
Anforderungen. Somit kénnen Ingenieurstudenten ihre Praxiserfahrun-
gen nur in einer Tétigkeit als Ingenieure erwerben.

Bislang wird der Erwerb von Kompetenzen fiir ein erfahrungsgeleitetes
Arbeiten weder in Ausbildungs- noch in Einarbeitungsphasen systema-
tisch geférdert (sondern teilweise sogar eher ausgegrenzt). Selbst bei ei-
nem praxisbezogenen Abschlul, wie er speziell an Fachhochschulen er-
worben wird, ist daher die spitere betriebliche Einarbeitung vergleichs-
weise aufwendig. Wie neuere Untersuchungen und praktische Beispiele
zeigen, ist es jedoch durchaus moglich, bereits wihrend der Ausbildung
und im Rahmen der praktischen Titigkeit systematisch (auch) Kompeten-
zen fiir ein erfahrungsgeleitetes Arbeiten heranzubilden.

6.3 Erfahrungswissen in der Projektarbeit

Der Austausch von Erfahrungswissen ist nicht nur ein Thema innerhalb
der Produktion und der produktionsnahen Bereiche, sondern ist auch in
der Zusammenarbeit mit anderen Bereichen, z.B. in Projektgruppen auf
allen betrieblichen Ebenen, ein Thema (vgl. Bolte 1999; Carus 1999). Bei
der Tendenz zu stindig wechselnden Projektteams (nicht nur im IT-Be-
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reich) besteht die Notwendigkeit fiir Fachkrifte, sich moglichst schnell in
bereichs- und diszipliniibergreifende Felder einzuarbeiten mit dem Ziel,
sowohl die konkrete Arbeitstitigkeit in diesen Feldern iibernehmen zu
konnen als auch zur Kooperation und Kommunikation mit Représentan-
ten dieser Felder fahig zu sein.

Dort, wo es um Absprachen, schnelle Entscheidungen geht, muB3 das Er-
fahrungswissen ausgetauscht werden konnen: Personalgebundenes Erfah-
rungswissen ist zwar nicht objektivierbar, es kann jedoch unter bestimm-
ten Voraussetzungen ausgetauscht werden. Gerade dort, wo unterschied-
liche Professionen aufeinandertreffen, sind allerdings noch viele Fragen
zu kléren:

e Wie konnen sich Fachkrifte mit unterschiedlicher beruflicher und so-
zialer Situation einen gemeinsamen Referenz-/Bezugsrahmen schaf-
fen? Wie konnen gemeinsame Praxis- und Erfahrungsfelder generiert
werden? Wie kommt man trotz verschiedener fachlicher Hintergriin-
de dazu, sich auszutauschen? Wie stellt man seine eigene Position so
dar, daf3 der andere sie versteht? Wie findet man eine gemeinsame
Sprache?

e Wie entsteht ein kollektives Erfahrungswissen? Wie kommen arbeits-
teilig gewonnene Erfahrungen in eingespielten Gruppen zustande?
Wie kann man diesen Aneignungsproze$ in neugebildeten Gruppen
unterstiitzen? Kann man solche Methoden wie die der experience hi-
story einsetzen, die den Austausch und die Partizipation an Erfahrun-
gen unterstiitzen? Wie kommt man zu einer Gruppenidentitdt?

e Wie kénnen Erwerb und Transfer von Erfahrungswissen speziell fiir
die Projektarbeit nutzbar gemacht werden? Was lernt man eigentlich
bei lingerer Arbeit in Projekten? Warum legen Firmen in Ausschrei-
bungen so viel Wert darauf, daB3 die potentiellen Mitarbeiter schon in
Projekten gearbeitet haben?

e Wie geht man am besten, effektivsten und geschicktesten mit dem Un-
terschied von offizieller und realer Organisationswirklichkeit, mit der
doppelten Realitit des Betriebs, um? Wie gehen die Individuen damit
um? Wie eignen sie sich die Organisationswirklichkeit an? Wie erken-
nen sie Grenzen? Wie erreicht man im Betrieb, daB diese doppelte
Realitét (einschlieBlich der Grenz- und Regelverletzungen) akzeptiert
wird)?
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Hierbei kommt der informellen Kommunikation eine hohe Bedeutung zu
(vgl. Bohle u.a. 2000): Im Mittelpunkt steht die wechselseitige dialogische
Kommunikation anstelle der Weitergabe von Informationen. Wenn das
Ziel der Austausch und die gemeinsame Kldrung sind, kommt der Fahig-
keit zum Perspektivenwechsel, sich in den anderen hineinversetzen zu
kénnen, eine hohe Bedeutung zu. Das bedeutet aber, daf sich in der er-
fahrungsgeleiteten Arbeit in Projektgruppen ProzeBwissen, Organisati-
onskompetenz und die Fihigkeit zur informellen Kooperation und Kom-
munikation miteinander verbinden.

7. Anforderungen an Organisation, Technikgestaltung und
Personaleinsatz

Ein charakteristisches Merkmal der hier umrissenen Kompetenzen be-
steht darin, daf sie — wenn tiberhaupt — nur begrenzt im Rahmen institu-
tionalisierter, von der Praxis abgesonderter Ausbildungsginge zu erwer-
ben sind. Notwendig ist daher eine systematisch auf den Erwerb solcher
Kompetenzen angelegte lernforderliche Gestaltung der praktischen Tatig-
keit. Beim Personaleinsatz sowie der Gestaltung der Arbeitsorganisation
und der technischen Unterstiitzung ist deshalb in Zukunft vor allem dar-
auf zu achten, da3 solche Kompetenzen erworben und weiterentwickelt
werden konnen.
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Burkart Lutz, Gerhard Riibling, Nick Kratzer

Neue Modelle und Instrumente der Personalwirtschaft

1. Eine dreifache Herausforderung fiir die Personalwirtschaft
industrieller Unternehmen

Die Personalwirtschaft industrieller Unternehmen steht heute vor einer
dreifachen Herausforderung, die sich aus verdnderten Rahmenbedingun-
gen, neuartigen Anforderungskonstellationen und neuen Strukturen wie
Strategien der Unternehmen ergibt:

Neue Rahmenbedingungen

e Personalwirtschaft mufl proaktiv und nicht nur reaktiv auf sich tief-
greifend verdndernde gesellschaftliche Rahmenbedingungen einge-
hen, nicht umkehrbare Entwicklungstendenzen rechtzeitig wahrneh-
men, die in den neuen Bedingungen enthaltenen Chancen fiir die Un-
ternehmen erkennen und nutzen und, soweit méglich, selbst auf das
gesellschaftliche Umfeld Einflu nehmen.

Neue Anforderungen an die Fach- und Fithrungskrifte

o Personalwirtschaft muf3 aktiv dazu beitragen, da die Unternehmen
rechtzeitig tiber die Fach- und Fiihrungskrifte verfiigen, deren Quali-
fikationen, deren Leistungspotentiale und deren Motivation den neuen
Anforderungskonstellationen entsprechen, die sich heute zunehmend
schirfer abzeichnen.

Neue Strukturen und Strategien der Unternehmen

o Personalwirtschaft muf3 ihre Position in den neuen — flexiblen, dezen-
tralen, auf permanenten Wandel ausgerichteten — Unternehmensstruk-
turen neu definieren und Modelle und Instrumente entwickeln und
implementieren, die den neuen Strukturen und Strategien entsprechen.
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Diese dreifache Herausforderung wirft drei Fragen auf, denen nunmehr
niher nachzugehen ist:

(1) Welche neuen Aufgaben der Personalwirtschaft stellen sich?

(2) Welche Forschungs- und Entwicklungsarbeiten sind zu leisten, damit
diese Aufgaben auch fiir ein durchschnittliches, kleineres oder mittleres
Unternehmen ohne untragbare Risiken lgsbar werden?

(3) Was kann die Industrie hierzu aus eigener Kraft tun, und welche Un-
terstiitzung durch staatliche Forschungspolitik ist notwendig?

2. Die aktuelle Diskussion iiber neue Aufgaben der Personal-
wirtschaft

Uber die neuen Aufgaben, die sich aus dieser dreifachen Herausforde-
rung ergeben und von der Personalwirtschaft — allein oder in Zusammen-
arbeit mit anderen Funktionsbereichen — gelost werden miissen, wird seit
einigen Jahren an vielen Stellen diskutiert. Stichworte aus dieser Diskus-
sion sind:

¢ Organisation des permanenten Wandels (Change Management);

o Entwicklung neuer Instrumente der Bedarfsermittlung und Personal-
planung;

e Organisation und Unterstiitzung von bereichs- und unternehmens-
ibergreifender Kooperation (von der Qualifizierung bis zum Kon-
fliktmanagement);

* Organisation einer flexiblen, hiufig auch kurzfristig anpassungsfahi-
gen Personalstruktur aus qualifizierten und hochqualifizierten Fach-
kriften — ,,atmende Belegschaften®;

¢ Entwicklung und Umsetzung neuer Unternehmensleitbilder und -kul-
turen, die auch in dezentralen Unternehmen Identitdten und gemein-
same Zielorientierungen stiften;

o Schaffung der notwendigen Voraussetzungen und Bereitstellung einer
geeigneten Infrastruktur fiir das ,,Selbstmanagement* der Fach- und
Fihrungskrifte;
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e Definition der Kriterien und Instrumente einer neuen Leistungspoli-
tik (einschiieBlich neuer Formen der Bewertung, Kontrolle, Gratifizie-
rung und Forderung von Leistung), die auf ,,weiche* Anforderungen
wie Kundenorientierung, Selbstorganisation oder Kreativitat abge-
stellt ist.

Wihrend sich groere Unternehmen zunehmend dieser Herausforderun-
gen und ihrer Bedeutung fiir die eigene Zukunft bewufit werden und sie
aktiv zu bewiltigen suchen, scheint sich allerdings bei sehr vielen kleine-
ren Unternehmen die Erkenntnis noch ldngst nicht durchgesetzt zu ha-
ben, daB Personalwirtschaft im Uberlebensinteresse des Unternehmens
ganz neue Wege beschreiten muf, die nicht selten mit erheblichen Risi-
ken verbunden sind.

Hieraus ergibt sich auch - als eine erste Antwort auf die dritte Frage — eine
dringliche Aufgabe staatlich geférderter FuE-Vorhaben: die Ubertragbar-
keit der Erfahrungen und Entwicklungen in Groffunternehmen auf kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) sorgfaltig zu priifen, mogliche Engpdsse
und Hemmnisse zu identifizieren und transfertaugliche Modelle zu erarbei-
ten.

3. Dringliche Probleme und offene Fragen unter besonderer
Beriicksichtigung industrieller KMU

Allerdings zeigt der Versuch, eine Bilanz der aktuellen Diskussion in Wis-
senschaft und Praxis zu ziehen, dal der blofe Transfer von Losungen, die
in GroBunternehmen entwickelt und erprobt wurden, nicht ausreicht. Viel-
mehr bleibt ein ganzes Biindel offener Fragen, und es gibt fiir sehr wichti-
ge und dringliche Aufgaben und Probleme (noch) keine auf der Hand lie-
genden, praxistauglichen Lsungen, obwohl diese von hoher Dringlichkeit
zu sein scheinen.

Vier Serien von offenen Fragen, die dringlich zu klédren sind, seien beson-
ders hervorgehoben:
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31 Von welchen aufierbetrieblichen Voraussetzungen ist eine erfolg-
reiche zukunftsstabile Personalwirtschaft abhingig, und was kon-
nen Unternehmen tun, um diese an die neuen Anforderungen an-
zupassen?

Die Deregulierungsdebatte hat die Aufmerksamkeit auf die vielfiltigen
externen Zwinge — z.B. arbeits- und tarifrechtlicher Natur — gelenkt, de-
nen Unternehmen in den meisten (vor allem kontinentaleuropéischen)
Industrienationen unterworfen sind. Hierbei geriet freilich zumeist in
Vergessenheit, da3 viele der kritisierten Institutionen und Regelungen
den Handlungsspielraum der Unternehmen nicht nur einschrdnken, son-
dern auch ordnen, nicht nur als Zwang, sondern auch als Ressourcen wir-
ken, die von den Unternehmen in sehr unterschiedlichen Formen genutzt
werden konnen. Typische Beispiele hierfiir sind das staatliche Bildungssy-
stem, das sogenannte duale System der Berufsausbildung, die Rechtssi-
cherheit beim Beginn und der Beendigung von Beschiftigung oder die
eingespielten Konfliktregelungen des Betriebsverfassungsrechts.

Allerdings stammen die meisten dieser Institutionen und Regelungen
(z.B. groBie Teile des Arbeits- und Sozialrechts, die Grundziige der tarifli-
chen Regelungen oder die Berufsberatung und Arbeitsvermittlung der
Bundesanstalt fiir Arbeit) aus einer Zeit, in der die Strukturen und Strate-
gien erfolgreicher Unternehmen auf ganz andere Rahmenbedingungen ab-
gestellt waren, als sie heute herrschen.

Deshalb gibt es ohne Zweifel - dies scheint der richtige Kern der Deregu-
lierungsdebatte zu sein - einen erheblichen Anpassungs- und Modernisie-
rungsbedarf.

Zwar fallen die entsprechenden Reformen vor allem in die Zustindigkeit
der Politik - Bildungspolitik, Sozialpolitik, Arbeitsmarktpolitik usf., doch
gibt es sehr gute Griinde fiir die Behauptung, da die Unternehmen der
deutschen Industrie

¢ ein sehr hohes Interesse daran haben, da3 Reformen rasch beschlos-
sen werden und greifen;

e unter allen denkbaren politischen Konstellationen einen erheblichen
Einfluf auf diese Reformen nehmen kénnen, wenn sie dies wollen.

Die Unternehmen sind heute jedoch allenfalls punktuell in der Lage, an-
zugeben, welche auBerbetrieblichen Voraussetzungen einer zukunftsori-
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entierten Personalwirtschaft gegeben sein miissen, welche iiberbetrieblich
wirkenden Institutionen, Leistungen und Regelungen — der Betriebsver-
fassung und des Arbeitsmarkts, der Bildung und Ausbildung, der sozialen
Absicherung ihrer Beschiftigten — sie brauchten und wie die entsprechen-
den Systeme aussehen und funktionieren sollen.

Hier scheint ein ausgesprochen dringlicher Bedarf an Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten unter aktiver Beteiligung von Unternehmen zu
bestehen.

3.2 Was kann das Unternehmen von morgen seinen Mitarbeitern
bieten?

Die tiefgreifenden Verdnderungen in Struktur und Organisation der Un-
ternehmen haben auch zur Folge, da3 wesentliche Vorteile entfallen, die
bisher fiir Fach- und Fiihrungskrifte mit ihrer Beschéftigung verbunden
waren und die weit tiber die monetiren und nichtmonetédren Leistungen
hinausgehen, die in Tarifvertrigen oder Einzelarbeitsvertrigen geregelt
sind. Dies ist um so ernster zu nehmen, als die wichtigsten dieser Vorteile,
insbesondere Beschiftigungssicherheit und Aufstiegschancen, auch als
sehr wirksame Leistungs- und Lernanreize wirkten.

Damit stellt sich die Frage, welche alternativen Vofteile, Gratifikationen
andere Unternehmen ihren Fach- und Fithrungskriften anbieten konnen:
Kann auf der Grundlage des Konzepts der ,employability”, das auch
mehrfache zwischenbetriebliche Mobilitét als normal betrachtet, ein Biin-
del von Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen geschniirt werden, das
zugleich fiir qualifizierte und leistungsstarke Arbeitskrifte attraktiv und
betriebswirtschaftlich akzeptabel ist? In welchem Verhéltnis konnten und
sollten hierbei Selbstbestimmung von Arbeits- und Beschiftigungszeit,
Verdiensthéhe und Sicherheit stehen? Wie kann unerwiinschter Know-
how-AbfluB vermieden werden, ohne die Arbeitsmarktchancen der Fach-
krafte deutlich zu verschlechtern? Welche Position konnte und sollte lei-
stungsgeminderten (z.B. dlteren) Wissens- und Erfahrungstragern einge-
rdumt werden? Usf.
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33 Wie konnen und sollen die wesentlichen Funktionen der Personal-
wirtschaft in dezentralisierten, ,,offenen* Unternehmensstrukturen
wahrgenommen werden?

Die Stellung der Personalwirtschaft ist gegenwirtig in vielen, vor allem
kleineren und mittleren Unternehmen durch eine eigentiimliche Diskre-
panz zwischen ihrer unbestritten zunehmenden Bedeutung und ihrer
nachrangigen Stellung und Rolle in der Unternehmenshierarchie und Un-
ternehmenspolitik gepragt. Obwohl kaum bestritten wird, daf der Erfolg
der neuen Produktions-, Organisations- und Unternehmenskonzepte in
starkem Mafle von den Mitarbeitern, ihrer Kompetenz und ihrer Motiva-
tion abhingt, spielt die Personalwirtschaft gegenwirtig vielfach nur eine
eher passive und reaktive Rolle.

Dies héngt nicht zuletzt damit zusammen, daf3 es einigermaf3en schwierig
ist, im Personalwesen die richtige Balance zwischen zentralen und dezen-
tralen bzw. internen und externen Funktionen zu finden, obwohl es genau
hiervon abhingt, ob Personalwirtschaft in der Lage ist oder nicht, die
neuen Herausforderungen zu bewiltigen.

So hat sich derzeit vielfach eine Arbeitsteilung herausgebildet, deren Lei-
stungsfiahigkeit auf langere Sicht keineswegs gesichert erscheint: Wihrend
die personalwirtschaftlichen Stellen in den Zentralen zumeist eher fiir die
Definition von ,Korridoren*“ und Richtlinien zustindig sind, findet die
konkrete Personalpolitik in den dezentralen, hiufig weitgehend selbstén-
digen Leistungseinheiten statt, wo sie zunehmend auf die Ebene der unte-
ren oder mittleren Vorgesetzten verlagert wird; es ist wohl evident, daf da-
bei das Tagesgeschift und die unmittelbar anfallenden Aufgaben domi-
nieren.

Ahnliches gilt auch fiir die Frage nach dem optimalen Verhiltnis zwi-
schen intern und extern erbrachten Leistungen: Im Gefolge der Ver-
schlankung der Unternehmen werden heute vielfach ehemals intern er-
brachte Leistungen (z.B. die Rekrutierung von Fach- und Fiihrungskrif-
ten, die Auswahl und Schulung von Mitarbeitern oder die Durchfiihrung
und Auswertung von Assessmentcentern zur Personalbeurteilung) von
externen Dienstleistern eingekauft, die ihrerseits ein hohes Interesse dar-
an haben, sich unersetzbar zu machen, ohne da3 Klarheit dariiber besteht,
was als personalwirtschaftliche Kernkompetenz unbedingt im Unterneh-
men verbleiben sollte.
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34 Wie kann man die heutigen Belegschaften in die Strukturen von
morgen und iibermorgen iiberleiten?

Ein GroBteil der heute in der Industrie beschéftigten Fach- und Fiih-
rungskrifte wurde noch unter Bedingungen und fiir Aufgaben ausge-
wihlt, eingestellt und ausgebildet, die langst der Vergangenheit angehd-
ren. Deshalb ist es eine vordringliche Aufgabe, Modelle und Verfahren zu
entwickeln und praktisch zu erproben, die dazu geeignet sind,

¢ moglichst viele der jetzigen Fach- und Fiihrungskréfte fiir die neuen
Aufgaben fit zu machen, die sich schon heute in den Unternehmen
stellen;

¢ Dbisher nicht oder nur sehr partiell genutzte Fahigkeiten und Erfahrun-
gen dieser Fach- und Fithrungskrifte zu mobilisieren;

e zu vermeiden, daf3 —~ vor allem unerwartet auftretende — Generatio-
nenkonflikte das Innovationspotential und die Wandlungsfahigkeit der
Unternehmen ernsthaft gefdhrden;

o die moglichst spannungsfreie Integration der Nachwuchskrifte, die
jetzt oder in naher Zukunft mit Blick auf die neuen Strukturen und
Strategien der Unternehmen eingestellt werden, zu erleichtern.

Auch hier wird eine vorrangige Aufgabe staatlicher FuE-Politik darin be-
stehen, die schnelle Ubertragbarkeit von zunichst in GroBunternehmen
erarbeiteten Losungen in kleinen und mittleren Unternehmen zu sichern.
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Hans-Dieter Briauer

Arbeits- und geschiiftsprozeBorientierte Formen
der Aus- und Weiterbildung bei Volkswagen

Die Volkswagen Coaching Gesellschaft mbH

Die Volkswagen Coaching Gesellschaft ist der ausgegliederte Bildungs-
und Personalentwicklungsbereich von Volkswagen. Seit 1995 bietet sie als
eigenstidndige Gesellschaft mit mehr als 700 festangestellten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern Beratungs- und Qualifizierungsleistungen dem
Markt an. Die Volkswagen Coaching Gesellschaft ist zum einen Dienstlei-
ster fiir interne und externe Kunden, zum anderen Kompetenzzentrum
fiir Personalentwicklung im Volkswagen-Konzern. Die Geschiftsfelder
umfassen neben der Aus- und Weiterbildung: Managemententwicklung,
Consulting, arbeitsmarktpolitische Projekte, Personalforschung, Bench-
marking, Coaching, Service-Coaching und Ideenmanagement. Die Unter-
nehmensaufgabe kann man kurz und prignant mit folgendem Satz be-
schreiben: Sicherstellen der Qualitdt der Belegschaft bei Volkswagen
durch zielgruppengerechte, bedarfsorientierte und effiziente Personalent-
wicklungsmafnahmen. Die hohe Dynamik von technischem, organisatori-
schem und 6konomischem Wandel in der Automobilindustrie macht es
erforderlich, da3 die Volkswagen Coaching Gesellschaft als Anbieter von
Qualifizierungsleistungen, aber auch als Berater und Betreuer neuer Ar-
beits- und Organisationsformen bestehende Aus- und Weiterbildungskon-
zepte liberarbeitet und auf die verdnderten betrieblichen Bediirfnisse aus-
richtet. Worin diese bestehen und wodurch sich eine prozeBorientierte
Personalentwicklung auszeichnet, wird im folgenden erléutert.
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Veriinderungsprozesse in der Automobilindustrie — Neue Anforde-
rungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Wenn man heute auf das betriebliche, wirtschaftliche und gesellschaftliche
Umfeld blickt, dann erlebt man es sehr viel dynamischer und weit weniger
bestindig als noch vor rund 10 bis 15 Jahren. Forschungs-, Entwicklungs-,
Planungs- und Produktionsprozesse finden in immer kiirzerer Zeit und
unter erheblich gestiegenem Preis-, Kosten- und Innovationsdruck statt.
Man kénnte es auch etwas drastischer ausdriicken: Zukiinftig fressen
nicht die Grofen die Kleinen, sondern die Schnellen die Langsamen. Um
die hoheren Kundenanforderungen bei niedrigeren Kosten schnell erfiil-
len und in turbulenter gewordenen Mirkten erfolgreich bestehen zu kon-
nen, bedarf es moderner Formen der Arbeits-, Technik- und Organisati-
onsgestaltung. Weiterentwicklung des Kostenmanagements, Total Quali-
ty, Flexibilisierung der Arbeitszeit, Verbreiterung von Team-, Gruppen-
und Projektarbeit, Verkiirzung der Produktzyklen durch Simultaneous
Engineering sowie eine konsequente Orientierung der Aufbau- und Ab-
lauforganisation auf die Arbeits- und Geschiftsprozesse weisen hierfiir
den Weg.

Diese Verdnderungen, die bei Volkswagen zur Zeit stattfinden, bergen
fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhebliche Herausforderungen:
Arbeiten und Lernen, Denken und Handeln spielen sich nicht mehr in ei-
ner stabilen festgefiigten, sondern vielmehr in einer sich permanent wan-
deinden betrieblichen Welt ab. Dies fiihrt zu einer bestindigen Umwil-
zung und Neustrukturierung von Arbeitsaufgaben und Arbeitstéatigkeiten.
Das bedeutet nicht nur, da3 die Halbwertzeit von Wissen immer kiirzer
wird, sondern sich auch die Qualitit der benotigten Fihigkeiten und Kom-
petenzen verédndert hat.

Im Unterschied zur traditionellen tayloristischen Arbeitsteilung erfordert
eine prozef3- und geschéftsorientierte Organisation die verstirkte Integra-
tion von Arbeitsaufgaben, Abteilungen und Funktionen. Aufgabeninhalte
und Wissensanforderungen sind damit nicht langer auf technologische Di-
mensionen, einzelne Verrichtungen oder Tatigkeiten beschrinkt, sondern
beziehen verstirkt horizontale Vernetzungen (z.B. mit der Arbeitsorgani-
sation, Produktivitét, Qualitdt und den Kosten) mit ein. Mit anderen Wor-
ten: Der Arbeitsprozef3 als Organisationskriterium verbindet, was bisher
funktional differenzierte Fachhierarchien, Tatigkeitsbeschreibungen und
nicht zuletzt Ausbildungsordnungen getrennt haben. Neben fachbezoge-
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nen Inhalten gewinnen so fachiibergreifendes Wissen und Versténdnis fiir
den gesamten Arbeits- und Geschéftsprozel an Bedeutung. Mit der Pro-
zeBorientierung erweitern sich notwendigerweise Kooperations- und
Kommunikationsbezirke. Statt Einzelkdmpfertum ist in der multifunktio-
nalen Team- und Gruppenarbeit ein neues Sozialverhalten, sind sozial-
kommunikative Handlungskompetenzen und aktive Selbsttdtigkeit ge-
fragt. Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter ist aufgefordert, neue Ide-
en zu entwickeln, neue Chancen aufzuspiiren, sie in die Tat umzusetzen
und auf diese Weise mitgestaltend als Unternehmer im Unternehmen zu
handeln.

In der Konsequenz macht dies einen tiefgreifenden Wandel im (Selbst-)
Verstdndnis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erforderlich. Sie miis-
sen ein neues Sozialverhalten einiiben, lernen, mit permanenten Verdnde-
rungen umgehen zu kénnen und die Berufsausbildung als Startpunkt ei-
nes lebenslangen Lernprozesses anzusehen.

Mit den komplexen Verdnderungsprozessen im Automobilbau und dem
damit verbundenen Anforderungswandel fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind zugleich neue anspruchsvolie Aufgaben an Bildungs- und
Personalentwicklungsverantwortliche formuliert. Damit sind eine Erwei-
terung und Weiterentwicklung der Arbeit im Hinblick auf Methoden
(Lernformen, Lernarrangements), Inhalte, Kooperationen, Kundenkreise
und Arbeitsméirkte verbunden. Fiir das Geschiftsfeld der betrieblichen
Aus- und Weiterbildung heif8t das konkret:

Entwicklungstrends in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung

Es ist davon auszugehen, da3 Aus- und Weiterbildung gezielter und di-
rekter, als es in der Vergangenheit der Fall war, fiir betriebliche Arbeits-
und Geschiftsprozesse qualifizieren muf3. Diese Neuorientierung bedeu-
tet pragmatisch: weg von einer angebotsorientierten Personal- und Quali-
fizierungsstrategie hin zu einer nachfrageorientierten problem- und pro-
zeflorientierten Strategie.

In den Aktivitdten, die die betriebliche Weiterbildung betreffen, schiigt
sich dieser Strategiewechsel darin nieder, da8 die Volkswagen Coaching
Gesellschaft statt ,,Stangenware® einen umfassenden Qualifizierungs- und
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Beratungsdienst mit zeit- und inhaltlich mafigeschneiderten Bildungsar-
rangements anbietet. Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit spie-
len bei der Konzepterstellung eine herausragende Rolle. Die Aus- und
Weiterbildungsmafnahmen miissen auf einem breiten Konsens aller Be-
teiligten beruhen, stindig aktualisiert und neuesten Entwickiungstrends
angepaBt werden. Die Volkswagen Coaching Gesellschaft, die sich als Be-
rater und Mitgestalter versteht, unterstiitzt selbstorganisierte Lern- und
Gestaltungsprozesse und verkniipft diese mit der Organisationsentwick-
lung (,,chance agents“). Lernen heiflt dabei Lernen in der Nihe des Ar-
beitsplatzes. Zwar wird es auch in Zukunft noch klassische Vermittlungs-
formen wie Prisenzseminare geben. QualifizierungsmaB3nahmen sind aber
zunehmend in den ArbeitsprozeB integriert (von Qualifizierung of the job
zu Qualifizierung on the job) und zielen darauf, Kompetenzen am Lernort
Arbeitsplatz (arbeitsplatzintegriert bzw. arbeitsplatznah) zu vermitteln.

Systematische Bildungsbedarfsermittlung und Planung dienen dazu, Kom-
petenzentwicklung mit langem Atem prospektiv zu betreiben. Dokumen-
tation und Evaluation jeder QualifizierungsmaB3nahme stehen fiir den Aus-
bau eines Bildungscontrolling, welches Planung, Steuerung und Durch-
fihrung von WeiterbildungsmaBnahmen auf Basis von Qualitdtssiche-
rungssystemen (DIN EN ISO 9001, VDA 6.1) optimieren und den Lern-
transfer sichern hilft.

Zielgruppen einer prozeBorientierten Qualifizierung sind alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter einer Organisationseinheit — vom Werker bis zur
Fithrungskraft. Fiir die Zukunft wird mit einem weiteren Bedeutungsan-
stieg der prozeBbezogenen Weiterbildung im Sinne einer ,lernenden Fa-
brik“ gerechnet. Hierbei werden Lernstrategien und Konzepte (Lernen in
Netzen, Wissensmanagement) erprobt, die fiir einen erweiterten Wissens-
transferprozeB einschlielich der Sicherung von Erfahrungswissen forder-
lich sind. Eine transparente auf Eigeninitiative und Eigenverantwortung
basierende Lernkultur des Unternehmens, die hierarchische und organi-
satorische Grenzen iiberwindet, erzeugt positive Verstirkereffekte fiir das
individuelle Lernverhalten und den lebensbegleitenden Lernprozef der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ebenso wie die Grenzen zwischen Weiterbildung, ProzeBberatung und
Organisationsentwicklung flieBend ineinander iibergehen, miissen Aus-
und Weiterbildung als Gesamtleistung betrachtet und weiterentwickelt
werden. Die flexible modulare Kombination von Aus- und Weiterbildung
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bietet neue Moglichkeiten fiir bedarfs- und prozeBorientierte Angebote in
vielfiltigen Bildungsgidngen und Lernformen. In diesem Zusammenhang
ist iiber ein Projekt zu berichten, welches die Arbeit in den letzten Mona-
ten entscheidend gepréagt hat und die Berufsausbildung im Hause Volks-
wagen grundiegend veridndern wird.

Geschiifts- und arbeitsprozefibezogene dual-kooperative Ausbil-
dung in ausgewihiten Industrieberufen mit optionaler Fachhoch-
schulreife (GAB)

Das duale System der Berufsausbildung ist eine der groBen Stiitzen des
deutschen Bildungssystems. Jahrzehntelang hat es sich bewéhrt und zur
Qualifizierung der Facharbeiterinnen und Facharbeiter beigetragen. Doch
das duale System hat an Ansehen verloren:

e Die Spezialisierung und Differenzierung in den Ausbildungsberufen
fiihrt zu Facharbeitern, die einen immer kleineren Bereich der berufli-
chen Aufgaben kennen und beherrschen. Das Verstindnis fiir Ar-
beitszusammenhinge geht verloren.

¢ Berufsschule und Betrieb, die beiden Trédger der dualen Berufsausbil-
dung, bilden mehr nebeneinander als miteinander aus.

e Obwohl die Ausbildung sehr intensiv ist, ist der ausgebildete Fachar-
beiter noch nicht einsatzbereit. An die Ausbildung schlieBt sich teil-
weise eine jahrelange Einarbeitungszeit an, bis die jungen Facharbei-
ter alle Anforderungen ihrer Arbeitspldtze selbstindig erfiillen kon-
nen.

Angesichts dieses dringlichen Reformbedarfs und der Erkenntnis, daB das
duale System nur in Zusammenarbeit der Beteiligten und durch die Kom-
bination verschiedener Losungsansitze zu optimieren ist, haben Volkswa-
gen, die Volkswagen Coaching Gesellschaft mbH und die Bundesldnder
Niedersachsen, Hessen und Sachsen zwei engverzahnte Modellversuche
initiiert.

Der Modellversuch (GAB) der Volkswagen Coaching Gesellschaft orien-
tiert sich mit der Ausbildung an der betrieblichen Realitit und bezieht die
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Arbeits- und Geschéftsprozesse in die Berufsausbildung ein. Die Vermitt-
lung und Beherrschung betrieblicher Zusammenhénge stehen ebenso im
Vordergrund wie die systematische Entwicklung des Auszubildenden vom
Anfanger zum Experten. Durch die neuen Lerninhalte sollen die Auszu-
bildenden rdumlich stdrker in die betrieblichen Prozesse und Arbeitsab-
ldufe eingegliedert werden. Gleichzeitig fiilhren betriebs- und branchen-
spezifische Inhalte, frithe Integration und wertschopfende Titigkeiten so-
wie kiirzere Einarbeitungszeiten, nach der Ubernahme der Auszubilden-
den, zu kostensparenden Effekten fiir das Unternehmen. Arbeitswelt-
fremdheit kennzeichnet den wesentlichen Mangel der alten Ausbildungs-
praxis. Arbeitsprozefnihe ist der charakteristische Vorzug des GAB-Pro-
jekts. Damit stellt GAB nicht den Grundsatz des dualen Systems in Frage,
sondern bietet die Grundlage fiir eine Reform, welche die Zukunft des
dualen Systems sichern kann.

Der Arbeitsprozef bildet auch die Briicke zwischen Betrieb und Berufs-
schule, die auf ihre Weise eine Anndherung der Ausbildung an die be-
triebliche Realitdt vornimmt: Die Vermittlung theoretischer Inhalte ge-
schieht im Hinblick auf die tatsdchliche betriebliche Ausbildung. Den ge-
meinsamen Rahmen dieser Verdnderungen bilden Lern- und Arbeitsauf-
gaben, die zukiinftig die Struktur der Ausbildung bestimmen werden und
die Basis fiir integrierte Berufsbildungspldne darstellen.

Im Rahmen eines mehrjihrigen Modellversuchs werden z. Zt. bei Volks-
wagen unter dem Namen traditioneller Berufe (,,Referenzberufe), auf
Basis von Expertenworkshops und orientiert an den realen Geschifts-
und Arbeitsprozessen, fiinf neue Industrieberufe entwickelt. Das sind der
Automobilmechaniker, der Werkzeugmechaniker (Fachrichtung Stanz-
und Umformtechnik), der Industrieelektroniker (Fachrichtung Produkti-
onstechnik), der Industriemechaniker (Fachrichtung Produktionstechnik)
sowie der/die Industriekaufmann/-frau. Die Ausbildung in den neuen Be-
rufen soll zukiinftig die Ausbildung in 17 traditionellen Berufen ersetzen.
Die Umsetzung des Modellversuchs hat bei Volkswagen und den beteilig-
ten berufsbildenden Schulen am 1. September 1999 begonnen.

Durch die mit GAB angebotene ,,optionale Fachhochschulreife“ soll die
Attraktivitdt der beruflichen Bildung gesteigert und deren Gleichwertig-
keit beim Erwerb weiterfiihrender Abschliisse geférdert werden. Die Op-
tion, iiber eine Berufsausbildung die Studierfihigkeit zu erlangen, sichert
langfristig die Rekrutierung leistungsstarker Jugendlicher fiir die Fachar-
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beiterlaufbahn und steigert die Attraktivitdt der technischen Berufe in den
Augen der Schulabgénger.

AbschlieBend ist hinzuzufiigen: Wenn die Wettbewerbsfihigkeit des Indu-
striestandortes Bundesrepublik Deutschland auch fiir die nidchsten Jahr-
zehnte sichergestellt werden soll, dann muf3 man sich téglich den Heraus-
forderungen stellen und zu ihrer Bewiltigung kreative Losungen entwik-
keln. Die prozeBbezogene Neuorientierung der Aus- und Weiterbildung
ist dabei gewiB nur eine, fiir die berufliche Bildungspraxis aber hochst
aussichtsreiche Reformperspektive. In diesem Zusammenhang ist von
dem Projekt ,Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahrhundert“ Hilfestel-
lung bei der Definition von ,Leitplanken fiir die kiinftige Personalent-
wicklungs- und Qualifizierungsstrategie zu erwarten.

105

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. SISFMONQHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fur das 21. Jahrhundert. ) -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCH EN

ahwssenschaftiche Forschung eV



Sabine Pfeiffer

Stabile Bindung?
Beobachtungen aus der Chemischen Industrie

Soziologische Untersuchungen neigen dazu, der Chemischen Industriel auf
verschiedensten Ebenen oft eine gewisse Beharrlichkeit zu unterstellen: So
wird im Vergleich zu anderen Industriezweigen eine zogerlichere Durch-
setzung der Vollautomation ebenso konstatiert wie eine gewisse Immuni-
tit gegeniiber flexibleren Modellen der Arbeitsorganisation wie z.B. Grup-
penarbeit (Bathelt 1997, S. 114 ff., S. 322 ff.; Schumann u.a. 1994). Sieht
man einmal davon ab, daf3 beziiglich der Durchsetzung neuer Produkti-
onskonzepte sowie des Verbreitungsgrades von IuK-gestiitzten Produkti-
ons- und ProzeBtechnologien nur allzuoft undifferenziert von der Auto-
mobilindustrie auf andere Branchen geschlossen wird,2 so wird doch fiir
chemische Unternehmen starker das Bild einer vergleichsweise ,,stabilen
Bindung® im turbulenten Umfeld sich stindig wandelnder Unternehmens-
organisationen mit zunehmend flexibilisierendem Einsatz von Technik

1 Die Chemische Industrie als stark heterogene Branche stellt mit rund 480.000
Beschiftigten in 1.700 Betrieben und 187 Mrd. DM Umsatz eine Schliisselin-
dustrie in der BRD dar und liegt im globalen Vergleich auf Platz drei hinter
den USA und Japan. Das Jahr 1997 war fiir die Chemische Industrie ein Re-
kordjahr, seit 1998 wurde die Branche jedoch mit negativeren Entwicklungen
konfrontiert: So stiegen zwar die Exporte, der Branchenumsatz lag aber 1 %
unter dem Vorjahr, und ein Drittel der Unternehmen rechnete mit einer wei-
teren Verschlechterung (VCI 1998).

2 Wihrend z.B. in Zusammenhang mit neuen Logistikkonzepten und kooperati-
ven Produktionsformen einerseits der Automobilbranche ein ,,prototypischer
Charakter (Mendius, Wendeling-Schréder 1991, S. 12) unterstellt wird, he-
ben andere Autorlnnen die Sonderrolle der Automobllbranche andererseits
hervor, die eine einfache Ubertragung von empirischen Befunden auf andere
Branchen nicht zulieBe. Dies sei mehr eine Frage der Strukturen, nicht eines
zeitlichen ,,Hinterherhinkens®, da unterschiedliche ,,dkonomische Rationali-
taten und strukturelle Barrieren* der Adaption von Gestaltungspfaden der
Automobilindustrie in anderen Branchen entgegenstiinden (Pohlmann 1995,
S. 37).
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und Arbeit gezeichnet. Betrachtet man die relativ stabilen konkret-stoffli-
chen Rahmenbedingungen insbesondere in der ProzeBindustrie mit konti-
nuierlicher GroBmengenherstellung, wird deutlich, dal3 die fiir eine um-
fassende Reorganisationsdynamik notwendige betriebliche Restrukturie-
rung (Briken 1999) hier durchaus auf faktisch begrenztere Spielriume
treffen mag, als sie in anderen Branchen vorzufinden sind. Die vielfaltigen
Bemiihungen der Chemischen Industrie, auf sich verdndernde Mirkte und
Wettbewerbsbedingungen zu reagieren, finden jedoch stdrker ihre Ent-
sprechung in Unternehmensrestrukturierungen und neuen Organisations-
entwicklungskonzepten, als es die eingangs zitierten Studien vermuten
lassen. Sich aufzeigende Turbulenzen, die auf die vermeintlich ,stabile
Bindung” der Chemieunternehmen bereits heute spiirbar einwirken, sollen
in diesem Beitrag identifiziert werden, um sie einer breiteren Diskussion
iiber ihre — eventuell auch brancheniibergreifende — Relevanz zugénglich
zu machen.3 Dabei werden nachfolgend zwei zunichst unabhingig von-
einander beobachtbare Entwicklungslinien in den Fokus geriickt.

Im ersten Schritt wird die Diffusion von Prinzipien des Shareholder-value-
Konzepts bis hinein in betriebliche Entscheidungskontexte und in die
Kopfe von Fiihrungskriften nachgezeichnet — selbst in Branchenberei-
chen, in denen das Shareholder-value-Konzept (noch) nicht offensiv ver-
folgtes Managementprinzip ist. Diese Tendenz wird anhand von Phéno-

3 Empirische Grundlage fiir die hier dargestellten Thesen sind umfangreiche Re-
cherchen in der Chemischen Industrie, die u.a. wihrend der Phase der Be-
darfsabschédtzung im Rahmen des Projektes ,Industrielle Fachkrifte fiir das
21. Jahrhundert” im Friihjahr 1999 durchgefiihrt wurden. Neben Fallstudien
wurden Expertengespriche und Leitfadeninterviews mit Fiihrungskriften
iberwiegend aus mittleren Unternehmensebenen gefiihrt. In Anlehnung an
Bathelts (1997, S. 99 ff.) Abgrenzungen der Produkt- und Branchenstruktur
innerhalb der Chemischen Industrie kénnen die empirischen Befunde {iber-
wiegend der Branche Grundchemikalien und dem Organisationsclustertyp
(ebd., S. 173 ff.) ,teilflexibel-hochintegrierter Hersteller* zugeordnet werden.
Dieses Cluster zeichnet sich u.a. aus durch ein breites Produktionsprogramm
mit vertikal und horizontal stark diversifizierter Produktpalette; durch hohe
Kompetenz in groBeren Marktsegmenten mit dem Ziel der technologischen
Marktfiihrerschaft; durch eine eindeutige Dominanz von Massenproduktion,
kontinuiesierten Prozessen und hohem Automatisierungsgrad bzw. Niveau
der ProzeBtechnik und durch eine umfassende Verbundproduktion auf hohem
technischen Niveau. Die von Bathelt weiterhin genannten Clustermerkmale
einer geringen Forschungsintensitit und vergleichsweise unterdurchschnittli-
chen bis negativen Produktions- und Beschéftigtenzuwichsen treffen fiir den
untersuchten Bereich im Vergleich zur Gesamtbranche fiir die vergangenen
Jahre jedoch nur bedingt zu.
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menen wie einer sich verstirkenden Kurzfristorientierung sowie einem zu-
nehmenden Ausblenden von Kompetenz- und Synergiepotentialen und
von stofflichen Produktionsgegebenheiten erldutert.

Im zweiten Abschnitt werden dann drei widerspriichlich verlaufende, in
sich verschriankte Tendenzen der Kompetenz- und Wissensanforderungen
sowie Qualifikationsstrukturen in ihren unternehmensinternen Auspra-
gungen skizziert, die in ihrer Dialektik und (Un-)Gleichzeitigkeit nicht
mehr in den Dichotomien von Re- oder Dequalifzierungsprozessen zu fas-
sen sind.

Die hier postulierte Gemeinsamkeit der in den beiden nachfolgenden Ab-
schnitten skizzierten Befunde und Thesen macht sich dabei nicht fest an
ihrer inhaltlichen Verschriankung, sondern vielmehr an dem Erfordernis
strategischer Gegenlenkung fir die Bereiche Personalwirtschaft, Organi-
sationsentwicklung und Fachkrifterekrutierung, deren nachhaltige Nicht-
beachtung die ,,stabile Bindung* der Chemieunternehmen mit nichtinden-
tierten und dysfunktionalen Turbulenzen konfrontieren konnte.

1. Shareholder-value-Impact: Wenn ,,Stakeholder* wie
»Shareholder“4 denken

In dem dieser Untersuchung zugrundeliegenden empirischen Material deu-
tet sich insbesondere ein Aspekt als bestimmend an, der vereinfachend als
Shareholder-value-Impact bezeichnet werden soll, und zwar deshalb, weil
die empirisch beobachteten Phanomene mit den Prinzipien des Sharehold-
er-value-Konzepts zumindest auf ihrer Erscheinungsebene konform ge-
hen. Der Frage, inwieweit die dargestellten Befunde tatsichlich mit einer
zunehmenden Verbreitung dieses Managementprinzips ursédchlich zusam-
menhédngen und — wenn dies der Fall ist - wo deren Vermittlungsebene
liegt, kann an dieser Stelle nicht nachgegangen werden. Jedoch soll der
Shareholder-value-Impact empirisch auf drei Ebenen nachgezeichnet

4 Wihrend unter Shareholder die Aktionidre verstanden werden, umfassen die
Stakeholder alle anderen an einem Unternehmen beteiligten bzw. mit ihm in
Kooperation stehenden (Interessen-)Gruppen wie ,Mitarbeiter, Glaubiger,
Llefer)anten Kunden und politische Offentlichkeit* (Hirsch-Kreinsen 1999,
S.322
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werden, ndmlich der mit ihm einhergehenden zunehmenden Negation
vormals wichtiger Entscheidungskriterien und Relevanzfolien von Fiih-
rungskriften. Das Bemerkenswerte an der dominierenden Ausprdgung
der noch darzustellenden Aspekte Negation von Zukunft, Kompetenz und
Produktion ist nicht nur, da3 die Durchsetzung des Shareholder-value-
Prinzips als tatsdchlich offensiv vertretenes Managementkonzept sich in
der Bundesrepublik nur ,sehr zégerlich“ (Hirsch-Kreinsen 1999, S. 328)
durchsetzt, sondern vor allem auch im untersuchten Branchenbereich
selbst bislang kein erkldrtes Managementprinzip darstellt. Die in der Of-
fentlichkeit so hdufig ~ gerade auch in Zusammenhang mit Qualifizie-
rungserfordernissen - gestellite Forderung nach einer ,,Mutation“ des Ar-
beitnehmers zum Entrepreneur, zur Unternehmerpersénlichkeit scheint
vor diesem Hintergrund von der Wirklichkeit ldngst iiberholt — dann ndm-
lich, wenn Stakeholder in den Kategorien und Entscheidungshorizonten
von Shareholdern denken und handeln.

11 Negation von Zukunft

»Wie dieser alte Kalauer heift: ,Mit der Zukunft, wie‘s da schwierig ist‘“.
Wie diese Worte eines Geschiftsfithrungsmitglieds auf den Punkt brin-
gen, ist ein imaginérer Sprung in die Zukunft von Fiihrungskriften relativ
schwer zu leisten. Dies griindet sich zum einen in der in Unternehmen
vorherrschenden Betrachtung kurzer Zeitzyklen — oft schon erschwert der
Blick durch die betriebswirtschaftliche ,Brille* die Perspektive iiber das
kommende Geschiftsjahr hinaus: ,Der Short-Terminism wird zum Pro-
gramm® (Kern, Schumann 1998). Zum anderen bleibt im alltdglichen Ar-
beitshandeln von Fithrungskriften weder die Zeit, noch sind entsprechen-
de Strukturen vorhanden, um sich mit ldngerfristigen Zukunftsperspekti-
ven und -strategien auseinanderzusetzen, wie eine Fiihrungskraft aus dem
Marketing beschreibt:

»Wenn man viel mit dem Tagesgeschift zu tun hat, dann wird es
schon schwierig, aus dem Daily Business heraus geniigend Zeit zu
finden, um tiber langfristige MaBnahmen nachzudenken.*

Neben diesen evidenten und bekannten Griinden fiir die Schwierigkeit,
langfristige Zukunftstendenzen abschitzen zu kénnen — ohne dabei in ei-
ner simplen Extrapolierung der aktuellen Situation zu verharren —, und
der Existenz schlicht nicht vorhersehbarer Verdnderungen duBerer Rah-
menbedingungen (z.B. revolutiondre Technologiespriinge, politische Ein-
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fliisse) zeigt sich, daB der langfristige Blick in die Zukunft als Thema im Ar-
beitsalitag von Fihrungskréften in der Chemischen Industrie nicht die Rol-
le spielt, die z.B. fiir eine strategische Planung des Fachkriftebedarfs und
einer daraus zu entwickelnden Anpassung personalwirtschaftlicher Instru-
mente, Rekrutierungspolitik usw. nétig wire. Vielmehr zeigt sich die Ten-
denz einer weitgehenden Akzeptanz der zunehmenden Unmoglichkeit
von Zukunftsprognosen und langfristig angelegtem strategischem Den-
ken. Zukunft findet im Arbeitsalltag von Fiihrungskriften nicht mehr
statt, Zukunftsplanung wird zum Anachronismus — es kommt sozusagen
zu einer Negationd von Zukunft.

In Unternehmen, bei denen in der Untersuchung erhobene Themenfelder
mit strategischem Gehalt wie z.B. Produktportfolio, Standortfragen usw.
von Fiihrungskréften relativ gleichlautend eingeschétzt werden, kann zu-
ndchst von einer in weiten Bereichen stabilen, konsolidierten Lage ausge-
gangen werden, die durchaus eine tragfiahige Grundlage zu langerfristiger
Tendenzabschitzung und Strategieentwicklung bieten sollte. Ein potenti-
eller AbstoB bzw. Aufkauf von Unternehmensanteilen versieht die Zu-
kunft jedoch schlagartig mit einer ganzen Reihe von Fragezeichen und
macht jegliche strategischen Langfristorientierungen obsolet. Typisch hier-
fiir die Aussagen:

»Es kommt halt darauf an, was wir fiir einen Partner bekommen und
wie stark der dann ins Boot genommen wird.“ (Leiter aus der Inge-
nieurtechnik)

»Es sei denn, es wird durch VerduBerung oder Zukauf hier entspre-
chende Anderungen in der gesamten Produktpalette geben, das weil
man ja nie. Vor allem in Hinblick darauf, da$ unser Anteil (...} dau-
ernd zur Debatte steht.“ (Fiihrungskraft aus der Anwendungstech-
nik)

Es soll an dieser Stelle weder diskutiert werden, inwieweit das Sharehold-
er-value-Prinzip in der Chemischen Industrie Auf- und Verkiufe von Un-

5 Negation sei hier und in den folgenden Abschnitten in Zusammenhang mit
den Thesen der ,Negation von Kompetenz“ und ,Negation von Produktion“
zunéchst verstanden im alltagssprachlichen Sinne, also als Verneinung, Ableh-
nung, Ausblendung. Eine Negation im dialektischen Sinne (also Aufhebung
im Sinne von gleichzeitiger Bewahrung und Beendigung bei Umschlag in eine
neue Qualitdt) soll hier nicht konstatiert werden, auch wenn die beschriebe-
xﬁgn empirischen Phédnomene durchaus auf Widerspriiche dialektischer Art

inweisen.
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ternechmensbereichen tatsdchlich bereits heute zu einem ,alltdglichen“
Fakt werden 14Bt, noch wie tiefgreifend die jeweiligen Veréinderungen fiir
die betroffenen Unternehmen im Einzelfall sind.® Offensichtlich entgren-
zen sich jedoch das eigene Unternehmen bzw. die dazugehérigen Bran-
chen- und Marktstrukturen als traditionelle Entscheidungs- und Planungs-
bezugsrahmen industrieller Fithrungskrifte. Die Dominanz 6konomischer
Verwertungslogiken auf iiberbetrieblicher und transnationaler Ebene
riickt zunehmend in das BewuBtsein, gleichzeitig besteht bei Fiihrungs-
kréften jedoch die Tendenz, diese Entwicklung als einen nicht hinterfrag-
baren und quasi ,,naturgesetzmiBig* verlaufenden Sachzwang zu betrach-
ten.

1.2 Negation von Kompetenz

Die hidufige Rede von der ,Konzentration auf die Kernkompetenzen
sticht als in verschiedensten Kontexten genanntes Bezugsmuster ins Auge,
obwohl in den untersuchten Branchenbereichen keine umfassende Konse-
quenz im Sinne eines Outsourcings bis hin zu fundamentalen Produkti-
onsprozessen zu beobachten ist. Dies nicht zuletzt auch deshalb, weil ein
aus den stofflichen Gegebenheiten einer ProzeBindustrie in Verbundstruk-
tur resultierendes Hemmnis besteht, das umfassende Auslagerungen ein-
zelner Produktionsstrange erschwert und mit branchenspezifischen Ge-
fahren einhergeht. Know-how-Verlust durch Outsourcing ist ein bekann-
tes und weithin untersuchtes Phidnomen, jedoch erscheinen die Auswir-
kungen fiir die chemische Prozefindustrie, in der Produkt- und Produkti-
ons-Know-how stirker miteinander verschréankt sind als in anderen Indu-
striezweigen, drastischer, wie exemplarisch folgende Worte eines Be-
triebsrats verdeutlichen:

6 Als eines der wenigen deutschen Chemieunternehmen, die das Management-
prinzip des Shareholder Value offensiv umsetzen, ist die Hoechst AG zu nen-
nen, deren sogenannter Life-science-Bereich mit Rhdne-Poulenc erst kiirzlich
zur Aventis AG fusioniert ist. Die Hoechst AG betreibt eine konsequente Po-
litik der Ausgriindung operativer Geschiftsbereiche und reduziert sich auf ei-
ne Holding mit derzeit 250 Beschiftigten (Kddtler 1999). Beipielsweise wurde
im Oktober 1999 der gesamte Bereich der industriellen Chemie in die Celane-
se AG abgespalten. Noch vor dem Bérsengang der Neugriindung wird vom
Vorstandschef Claudio Sonder wiederum laut iiber eine weitere Besinnung
auf die Kernkompetenzen der Celanese AG und die Trennung von dariiber
hinausgehenden Sparten nachgedacht (Der Tagesspiegel/27.8.1999; manager
magazin 7/1999).
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»~Das Know-how in der technischen Anlage, das kann man sich heute
nicht so ohne weiteres erwerben, das ist unmdéglich. Wenn ich jetzt
nur an unsere Pumpen denke mit iiber 2.000 verschiedenen Pumpen-
arten, mit allen moglichen Dichtungen. Und wir haben eine eigene
Pumpenwerkstatt und die Leute da drin: Da ist ein jeder topfit.
Wenn einer jetzt von auflen kommt, von irgendeiner Leihfirma — die
hat ja nicht nur Spezialisten, die haben da schon das Hire and Fire-
Programm. Und da kann man sich keine Spezialisten heranziehen
oder nicht in ausreichendem Umfang. Also, wenn der dann zu einer
Spezialpumpe kommt, dann sehen wir es ja tdglich, daf fiir den Dich-
tung gleich Dichtung ist, und dann wird das repariert, und dann rennt
das wieder, und wenn die Anlage dann nach einer Weile steht, dann
muf} man sich schon fragen: Was ist denn jetzt giinstiger?*

Trotz dieser branchenspezifischen Gefahren und stofflichen Hemmnisse
ist in den letzten Jahren z.B. in Form des Outsourcings von Anlagenpla-
nungskompetenzen eine deutliche Know-how-Verlagerung nach auflen zu
verzeichnen. Die Konzentration auf das Kerngeschift geht u.a. einher mit
einem Verzicht auf Synergiepotentiale zugunsten 6konomischer und fi-
nanztechnischer Strategien und mit einer in Kauf genommenen Reduzie-
rung von ,langjdhrig akkumulierten Ressourcen und Wissensbestanden*
(Hirsch-Kreinsen 1999, S. 325). Dieser Befund bestitigt sich als Tendenz
einer Negation von Kompetenz auch in dem diesem Beitrag zugrundelie-
genden empirischen Material. So beschreibt ein Planungsingenieur den
bereits erfolgten Know-how-Verlust in seinem Bereich folgendermaBen:

,»Wir haben frither auch solche Leitsysteme selber softwaremai8ig pro-
grammiert. (...) Wir konnen heute in der Planung und auch in der Be-
treuung weder die Systemkonfigurierung noch die Anwenderpro-
grammierung machen. Das sind Bereiche bei uns, die typischerweise
vollstindig fremd vergeben werden. Das heifB3t, die Systemkonfigurie-
rung kaufen wir iiblicherweise von dem Lieferanten mit, und die An-
wendungsprogrammierung versuchen wir auf dem freien Ingenieur-
markt durch Ingenieurbiiros dazuzukaufen. Also, wir haben deswe-
gen hier vor Ort fiinf, sechs kompetente Ingenieurbiiros in der MeB3-
und Regeltechnik. Das sind also Dinge, in denen wir nicht mehr sel-
ber tétig sind, und da muBl man ganz klar sagen, da verlieren wir auch
zunehmend bis zum vollstindigen Abbau das Know-how fiir diese
Dinge.“

113

. " . . = - \ .
Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. ]SFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



1.3 Negation von Produktion

Ein weiterer Aspekt des Shareholder-value-Impacts zeigt sich in Form ei-
ner Entwicklung, die fiir produzierende Unternehmen langfristig u.a. auch
negative Auswirkungen auf die Angebotsentwicklung industrieller Fach-
krafte haben konnte: eine Art Negation von Produktion. Die Produktion
und die anderen Unternehmensbereiche drohen, sich zu zwei relativ weit
entfernten Sphiren zu entwickeln. In der Wahrnehmung ,,von auflen®,
d.h. aus Sicht der nichtproduzierenden Bereiche, wird die Produktion zur
»Black box“, von deren Innenleben man wenig weil und die nur noch
durch die Perspektive abgelieferter Kennzahlen und erreichter Produkti-
vitdtszuwichse interessiert. Dieses Szenario mag zugespitzt scheinen, es
finden sich jedoch ernstzunehmende Hinweise fiir eine derartige Entwick-
lungstendenz. So z.B. ein Betriebsleiter:

,,.Die Produktion wird zum GroBteil von den Leuten, die mit der Pro-
duktion nichts zu tun haben, als eine Nebenséchlichkeit gesehen. (...)
Es wird alles als wichtiger hingestellt als die Produktion. (...) und das
sehen die Leute auch, dafl die Produktion das Unwichtigste an der
Chemie ist.“

Es handelt sich hierbei jedoch nicht um ein Phinomen, das nur auf der
wbetroffenen Seite gesehen wird oder sich auf die Problematik traditio-
nell unterschiedlicher Zugiénge zu betrieblichen Statussymbolen (Dienst-
wagen, Telefon, neuerdings: Internetzugang u.d.) beschranken lieBe, son-
dern um eine prinzipiell sich verschiebende Bedeutungszuweisung. Ty-
pisch hierzu die Aussage eines Geschiftsfiihrungsmitglieds:

»Wenn man das ein biichen historisch betrachtet, ist es ja so: Die
Produktion war frither in den allermeisten Firmen, die mit Produkten
zu tun hatten und nicht mit Dienstleistungen (...}, der Kernpunkt.
Der Produktionschef war im allgemeinen der méchtigste Mann in der
Firma. Wenn der gehustet hat, dann war die ganze Firma krank oder
zumindest sehr nervgs. Das hat sich gedndert.

Diese Befunde bestitigen sich auch in Aussagen zu Befragungskontexten
rund um den Produktionsbereich. So konnen Fragestellungen wie z.B.
zum Automatisierungsniveau oder zukiinftigen Rationalisierungstrend, zu
Kompetenzanforderungen oder zu Aufstiegswegen, z.B. von MeisterIn-
nen, oft nur sehr vage und auffillig allgemein beantwortet werden. Offen-
sichtlich fehlt ein Einblick in die Abliufe der Produktionsbereiche oft
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selbst auf oberfldchlichster Ebere. Je nidher die Fragestellung an den Pro-
duktionsbereich heranreicht, desto nebuléser werden die Antworten. Dies
lediglich mit bekannten arbeitsteilig bedingten Entfremdungsfolgen oder
mit tradierten Abgrenzungskulturen zwischen den ,,blue“ and ,,white col-
lars® zu erkldren, greift zu kurz. Empirisch erst noch zu erhérten wire al-
lerdings, ob sich tatsdchlich hier eine Entfernung neuer Qualitdt auftut.
Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung legen jedoch nahe, daf} die
beschriebene Negation von Produktion durch eine zunehmende Abldsung
klassischer betriebswirtschaftlicher Ausrichtung von Unternehmensent-
scheidungen durch die als Impact beschriebene Diffusion weitreichende-
rer Prinzipien des Shareholder-value-Konzepts? verstiarkt werden konnte.

2. Dreifach-Helix widerspriichlicher Qualifikationsstrukturen
und Wissensanforderungen

21 Global- versus Spezialwissen

In den letzten Jahren wurden unter Schlagworten wie ,,Business Reengi-
neering“ auch in vielen Unternehmen der Chemischen Industrie Restruk-
turierungsmafnahmen begonnen, die eine konsequente Kundenorientie-
rung der Geschiftsprozesse zum Ziel haben. Im Rahmen dieser Umwand-
lung von Geschiftsbereichen in marktorientierte Business Units werden
tibergreifende Kompetenzen und Kenntnisse wie Teamfahigkeit, Modera-
tions- und Prisentations-Know-how oder betriebswirtschaftliche Grund-
kenntnisse zunehmend als Standardanforderungen an fast alle Arbeits-
pldatze gestellt. Dadurch entgrenzen sich zwar die Anforderungsprofile
jenseits von Berufsschneidungen, nicht aber die Berufsschneidungen
selbst. Hieraus resultieren Entwicklungen, deren Beachtung aus der Per-
spektive von Unternehmenskultur und Personalentwicklung bereits aktu-
ell von Bedeutung ist. Dariiber hinaus ergeben sich Implikationen sowohl
der inhaltlichen als auch der methodisch-didaktischen Gestaltung von
Studiengingen und beruflichen Bildungssystemen. Wahrend die obenge-
nannten Kompetenzen und Kenntnisse — nachfolgend verkiirzt als Global-
wissen betitelt — im Rahmen (betriebs-)wirtschaftlich ausgerichteter Stu-

7 Zur Unterscheidung zwischen schlichter Profitorientierung und z.B. Bewer-
tungsmechanismen wie dem ,,discounted cash flow* vgl. Hirsch-Kreinsen 1999,
S.323.
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dienginge bzw. Titigkeiten als Teil der beruflichen Fachkompetenz zu be-
trachten sind, miissen technische Fachkrifte Globalwissen zusdtzlich zur
technischen Spezialexpertise erwerben und vorweisen. Industrielle Fach-
krafte mit technischer Ausrichtung sind damit in doppelter Hinsicht ge-
fordert: Zum einen unterliegt ihre Fachkompetenz aufgrund der immer
‘kiirzer werdenden Technologiezyklen wesentlich stirker einer stdndigen
Verinderung als das betriebswirtschaftlich orientierte Globalwissen; zum
anderen muf3 zusitzlich zu diesem kontinuierlichen Aufwand des Erhalts
der technischen Expertise Globalwissen angeeignet werden — wegen des-
sen mangelnder Beachtung in technisch-naturwissenschaftlichen Ausbil-
dungsgingen hiufig auf autodidaktischem Weg bzw. ,,on the job*. Diese
Doppelanforderung an sich ist dabei jedoch das geringste Problem, so ei-
ne Fihrungskraft aus einem technischen Planungsbereich:

»Meine ganz personliche Einsicht als jemand, der beides studiert hat,
ist, dal BWL eigentlich im Vergleich zur Technik ein Klacks ist. Und
daf es einem Techniker auch nicht unbedingt schwer fallen diirfte, in
diese Welt zu riechen.

Die beobachteten Schwierigkeiten finden sich vielmehr in der unterschied-
lichen Wertschitzung von Global- und Spezialwissen und den daraus re-
sultierenden Konsequenzen fiir Karriereméoglichkeiten, Entgeltsysteme,
Rekrutierungsinstrumente und damit letztendlich langfristig auch fiir die
Attraktivitdt technischer Berufslaufbahnen an sich.

Aussagen, die dieses Phénomen der unterschiedlichen Bewertung und den
damit in Zusammenhang stehenden auseinanderklaffenden Aufstiegsmog-
lichkeiten zwischen technischen Spezialisten und den stirker betriebswirt-
schaftlich orientierten Globalisten beschreiben, sind vielfdltig. Dazu fiihrt
eine Fiihrungskraft aus einer kundenorientierten FuE-Abteilung aus:

»Da ist auch noch ein Bedarf an Verbesserung, wie wir diese Exper-
ten systematisch belohnen im Vergleich zu Marketingleuten. Manage-
mentaktivititen werden natiirlich wesentlich héher bewertet als die
technischen Leute. Und wenn ich jemand habe, der beides gut kann,
der auch sich einen hervorragenden Expertenstatus erwerben konn-
te, der wird sich auch sagen: Ich bin doch nicht bldd, ich gehe in die
Managementschiene.*

Auch von einem Leiter aus der Informatik wird bestitigt:

»Also in Richtung Management ist das schon so, daB3 der Spezialist
hier die geringeren Chancen hat — der Fachspezialist. Das ist so0.“
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Interessanterweise finden sich derartige Einschitzungen bei weitem nicht
nur auf seiten der vordergriindig ,,Betroffenen®, also derjenigen, die selbst
fiir eine technische Fachspezialistenkarriere stehen.

Offensichtlich handelt es sich bei den beschriebenen Widerspriichen um
ein Konfliktfeld, das sich nicht erst auf der eigentlichen Managementebe-
ne abspielt — wenn auch der Befund mit ansteigender Hierarchieebene
prekirer und augenfilliger wird —, sondern bereits auf der MeisterInnen-
ebene beginnt die Bewertung auseinanderzudriften, was sich auch klar im
Entgeltsystem widerspiegelt:

wDer Aufstieg von einem Meister im Betrieb ist bis maximal E13
moglich und Leute, die im Biiro sind und die selbe Ausbildung ha-
ben, haben sicherlich hohere Moglichkeiten. Die werden dann AT
bezahlt, was fiir einen Meister ein Ding der Unméglichkeit ist. Wenn
man sich mal vorstellt, mit welchen Werten und mit welcher Verant-
wortung so ein Meister im Betrieb arbeitet, dann ist da eine grofe
Ungerechtigkeit. Das ist eindeutig®. (Betriebsleiter)

Ein eher neues Phinomen ist, dal die Benachteiligung auf der Entgelt-
ebene sich auch am anderen Ende der Skala technischer Fachkrifte — den
NaturwissenschaftlerInnen — wiederfindet. In den Worten eines Produkti-
onsleiters:

,» Wir haben vor zwei oder drei Jahren ein neues Entgeltsystem einge-
fiihrt, und da gibt es duBerste Irritationen, wenn man hier im Quer-
vergleich von Fachfunktionen, die eindeutig von Naturwissenschaft-
lern besetzt werden und die eigentlich heute das Know-how weiter-
bringen. Wenn man sieht, was die im Vergleich zu Verwaltungs- und
Stabfunktionen fiir einen Stellenwert haben. Da konnte ich Thnen
hunderte von Positionen sagen, wo der Quervergleich einfach nicht
stimmt. (...) Also, da gibt es Frust, extreme Frustration im Bereich
der Wissenschaftler. Groe Enttduschung.“

Das auf Produktionsebene traditionell vorhandene Konkurrenzverhiltnis
zwischen ,,Blaumann“ und kaufméinnischen bzw. planerischen Funktions-
bereichen scheint sich auf die Fiihrungsebene auszuweiten, auf der Repri-
sentanten der technischen und naturwissenschaftlichen Laufbahnen ge-
geniiber insbesondere der Betriebswirtschaft sozusagen in einem ,,Kampf
der Experten zunehmend in die Defensive gedringt werden.
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Ein Indiz dafiir, daB es sich bei diesen Widerspriichen nicht nur um ein
fiir das Untersuchungsfeld spezifisches Problem handelt, zeigt sich in Zu-
sammenhang mit den — brancheniibergreifend iiblichen — Rekrutierungs-
instrumenten wie z.B. dem Assessment Center oder den sogenannten
Entwicklungsworkshops, die in diesem Zusammenhang besonders in der
Kritik stehen, welche aus Sicht einer Produktionsleitung folgendermaBen
auf den Punkt gebracht wird:

,Der Betriebswirtschaftler kann sein Fachwissen im Assessment ein-
setzen, der Naturwissenschaftler iiberhaupt nicht. Das Assessment ist
naturwissenschaftlerfeindlich.

Diese Instrumente fokussieren von ihrer ganzen Anlage her auf die Eva-
luation von Globalwissen bei weitgehender Vernachlissigung von techni-
schem Fach-Know-how und entsprechender Erfahrung in produktionsna-
hen Bereichen.

»Das Problem an allen Stellen ist, daB wir auf der anderen Seite diese
Leute mit Fachwissen, mit Fach-Know-how eigentlich immer schlech-
ter bewerten. Was wollen die Manager heute? Die wollen halt wieder
Manager und stellen auch entsprechend Leute ein, die fiir Manage-
mentaufgaben geeignet sind. Natiirlich brauchen wir die Leute auch,
aber wir haben das Problem, daB wir dann bewuft von oben diesen
Fachlaufbahnweg zugemacht haben. Und damit wird natiirlich Fru-
stration erzeugt.“

Aussagen dieser Art - im ausgewihlten Zitat von einer Fiihrungskraft aus
dem technischen Marketing — verdeutlichen, da8 die hier geschilderten
Phdnomene nicht mit einer vermeintlich schon immer vorhandenen Riva-
litdt zwischen den Disziplinen Technik und Betriebswirtschaft abzutun
sind. Eine differenzierte Beurteilung der beschriebenen Entwicklung er-
fordert es, nicht einseitig die ,,Opfer“-Rolle der Spezialisten zu beklagen,
die beim Stellenpoker in Konkurrenz zu den Globalisten den kiirzeren
ziehen: Weder die nachhaltig erzeugte Frustration auf seiten der ersteren
noch ein vorzeitiges Burnout der letzteren kann aus Unternehmenssicht —
gerade unter einem Organisationsprimat der Teamorientierung — von In-
teresse sein:

»Die Frage ist, ob man die Leute hier nicht verheizt. Indem man sie
aufgrund der MeBlatten, von denen man glaubt, daB sie richtig waren
—das ist also der Supermanager, der kann alle leaden, daf} es raucht —
wenn der kein Feedback von seinen Mitarbeitern kriegt, dann hat er
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keine Chance, dann wird er verheizt.“ (Leiter eines Produktionsbe-
reichs)

Auch wenn davon auszugehen ist, daB dieses Konfliktfeld kein auf die Che-
mische Industrie beschrinktes Phinomen ist, darf die branchenspezifische
Brisanz in Zusammenhang mit der bislang besonders exponierten Stel-
lung der — insbesondere promovierten — ChemikerInnen nicht iibersehen
werden. In der science-based industry Chemie haben WissenschaftlerIn-
nen traditionell einen herausragenden Stellenwert, und ihr spezifisches
Fachwissen ist besonders geschitzt. Gerade von dieser Berufsgruppe, de-
ren Know-how weiterhin faktisch eine Schliisselstellung in innovativen
und forschungsintensiven Chemieunternehmen einnimmt, wird die be-
schriebene Entwicklung als besonders gravierend empfunden. Exempla-
risch dazu ein promovierter Chemiker aus der Anwendungstechnik:

,Die Wissenschaftler haben in den letzten fiinf bis zehn Jahren deut-
lich verloren in ihrer Bedeutung und in ihrem Stellenwert im Unter-
nehmen. Eindeutig. Das wird Ihnen jeder sagen. (...) Leider hat der
Jurist im chemischen Unternehmen deutlich hohere Chancen, Kar-
riere zu machen. Also hundertprozentig. Ebenso der Betriebswirt,
der Okonom. Und das ist einfach Wahnsinn. Ich wiirde meinem Sohn
auch nicht mehr raten, daB er Chemie studiert.

Die tendenzielle Unterbewertung von technischem Fachwissen geht dabei
einher mit einer zunehmenden Geringschitzung von erworbener Praxis
und Erfahrung im betrieblichen und produktionsnahen Umfeld, wie von
einem technischen Planer folgendermaflen auf den Punkt gebracht wird:

»Das sind auch Dinge, wo ich sage, da3 das Unternehmen irgendwo
in eine Schieflage gerdt. Man hat manchmal das Gefiihl, wenn man
(...) ordentlich Prisentationen auf den Tisch legt, zwei- bis dreimal
eine gute Prédsentation, dann ist man also geeignet, Karriere zu ma-
chen. Wenn Sie hier fiinf oder zehn Jahre lang ihren Betrieb mit allen
Stdrken und Schwichen ordentlich gefiithrt haben, dann qualifiziert
Sie das in keinster Weise fiir eine Karriere. Das ist etwas, was hier,
die Zufriedenheit auch nicht ... so richtig ... durchgingig offen wer-
den laBt.«

Hier deutet sich eine Entwicklung an, die fiir produzierende Unterneh-
men langfristig negative Auswirkungen nicht nur auf die Angebotsent-
wicklung industrieller Fachkrifte, sondern auf alle Facetten des gesamten
Bereichs des Human Resource Managements haben diirfte.
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Die aufgezeigte Tendenz einer Konfliktlinie zwischen Global- und Spezi-
alwissen — insbesondere vor dem unter Abschnitt 1 geschilderten atmo-
sphirischen Hintergrund einer Negation von Kompetenz und Produktion
—kann ohne strategische Gegensteuerung nicht nur kurz- und mittelfristig
unternehmensintern zu negativen Auswirkungen fiihren. Langfristige
Auswirkungen auf die Attraktivitit von Berufslaufbahnen in produkti-
onsnahen und naturwissenschaftlich-technisch orientierten Bereichen
konnen nicht ohne Folgen fiir die zukiinftige Angebotsentwicklung an in-
dustriellen Fachkridften bleiben. Unter diesem Aspekt kdnnte sich ein
»Rethinking® von personalwirtschaftlichen Instrumenten, Rekrutierungs-
strategien und Entgeltstrukturen als durchaus sinnvoll erweisen.

2.2 Qualifikationseinkauf versus Qualifikationsnutzung

Gangz sicher in dieser Brisanz ein branchenspezifisches und auch seit Jah-
ren bekanntes Phianomen - ,eine dieser beriihmten Diskussionen* (FuE-
Fihrungskraft) — ist die Frage einer durchgingigen Notwendigkeit der
Promotion bei ChemikerInnen. Wahrend der VCI die Berufsbefihigung
des Diplomabschlusses beschwort und die Einstellung diplomierter Che-
mikerInnen zumindest fiir den anwendungstechnischen Bereich empfiehlt
(Offermanns 1998), hilt die Tendenz zur bevorzugten Einstellung promo-
vierter ChemikerInnen in der gesamten Branche unvermindert an. Die
Aussagen zu diesem Thema sind derart vielfiltig, daB es schwer fillt, eine
Auswahl zu treffen. Exemplarisch hierzu eine produktionsnah eingesetzte
Fiihrungskraft:

»Die Chemie ist da relativ ambivalent. Auf der einen Seite sagt sie:
Wir brauchen mehr anwendungsbezogene Ausbildung, und auf der
anderen Seite ist sie hollisch stolz, wenn sie viele Akademiker mit
Doktortitel hat.“

Ein promovierter Chemiker fiihrt dazu aus:

»Ob die Promotion in der Chemie immer notig ist, das ist eine andere
Frage. Also, ich halte es nicht fiir zwingend. (...) Wir stellen ja nicht
nur Forscher ein. Und trotzdem werden fast nur Promovierte einge-
stellt. Also, ich kenne einen jetzt in meinem néchsten Umfeld, der
nicht promoviert ist als Chemiker. Zwingend ist es nicht.“

Offensichtlich gefoérdert wird die Tendenz zur ,,ungehemmten“ Einstel-
lung von promovierten ChemikerInnen durch die Angebotslage auf dem
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Arbeitsmarkt. Die Studienanfangszahlen, die noch Mitte der 80er Jahre
bei jahrlich ca. 6.000 liegen (Offermanns 1998), und das zusitzliche Ange-
bot hochqualifizierter ChemikerInnen aus der ehemaligen DDR nach der
Wende erleichtern den chemischen Unternehmen bis heute die Einstel-
lung promovierter AbsolventInnen auch auf nicht ausbildungsadidquaten
Stellen. Trotz anhaltender Diskussionen um die Berufsbefdhigung des Di-
plomabschlusses wird die Promotion in den universitiren Chemiestudien-
giangen immer noch als Regelabschlufl betrachtet, und weiterhin promo-
vieren iiber 90 % der StudienabsolventInnen in der Chemie (ebd.). Der
Zusammenhang zwischen Einstellungsstrategie und Angebotslage auf dem
Arbeitsmarkt wird durchgingig bestitigt.8

Die Tendenz, bei entsprechender Angebotslage auf dem Arbeitsmarkt die
jeweils hohere Qualifikation einzukaufen, findet sich jedoch nicht nur im
Bereich promovierter versus diplomierter ChemikerInnen:

»Die Versuchung, die hochstmdogliche Qualifikation zu holen vom Ar-
beitsmarkt, die ist schon da. Die ist auf allen Ebenen da. Das fingt
beim Auszubildenden schon an, und das geht nach oben.“ (Leitender
Personalentwickler)

Nach der Ausbildung finden sich z.B. auch ChemikantInnen teilweise an
Arbeitspldtzen wieder, fiir deren Tétigkeitsanforderung sie iiberqualifi-
ziert sind. Illustrierend dazu ein Betriebsrat:

»und unser grofites Manko ist natiirlich, daB man die Leute in der
Chemie nicht ihrer Ausbildung entsprechend einsetzt. Weil, ein Che-
mikant lernt ja eine ganze Menge da drauflen in den dreieinhalb Jah-
ren. Blof im Betrieb darf er es nicht machen. Vollig schizophren aus
meiner Sicht. Vollig schizophren. Sich eine teure Qualifikation uns zu

8 Exemplarisch dazu die folgenden drei Aussagen: ,,Die Industrie jammert zwar
tiber lange Ausbildungszeiten, ist aber nicht bereit, Leute ohne Promotion zu
nehmen. Das ist auch verstidndlich, wir hatten in den letzten Jahren in Deutsch-
land iiber 4.000 promovierte Chemiker ohne Anstellung. Das Angebot ist zu
grof3* (Fithrungskraft Anwendungstechnik). Oder auch: ,,Wir stellen viel zu
wenig Akademiker ohne Doktortitel ein. Man sagt; Wieso — es gibt ja Aka-
demiker wie Sand am Meer* (Produktionsleiter). Und ein leitender Ingenieur
aus der Prozefileittechnik: ,Wenn Sie eine ganze Menge Akademiker auf dem
Markt haben und fiir eine Tatigkeit zum gleichen Preis einen Akademiker
oder einen Gelernten bekommen, werden Sie wahrscheinlich den Akademi-
ker nehmen.*
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besorgen und dann die Qualifikation nicht auszuniitzen. Das hat man
in immer mehr Bereichen.*

Vergleichbare Passagen finden sich auch fiir den Laborbereich oder fiir
die MeisterInnen-Ausbildung.

Die Kehrseite des moglichst hohen Qualifikationseinkaufs und der Unter-
forderung vieler Beschiftigter sind Motivationsabbau und Frustration so-
wie ein gradueller Qualifikations- und Kompetenzabbau, da nicht abge-
fordertes Wissen und Fihigkeiten im konkreten Arbeitsproze8 nicht mit
Erfahrung angereichert werden konnen. Aspekte der Unterforderung
schildert z.B. eine Fiihrungskraft aus dem Bereich der beruflichen Bil-
dung mit folgenden Worten:

,»Es gibt viele Bereiche mit ,Stand-by-Personal‘, die wesentlich quali-
fizierter auch noch eingesetzt werden kénnten.“

Auch von einer betrieblichen Fithrungskraft wird bestatigt:

,» Wir haben eine Menge Titigkeiten, die von iiberqualifizierten Leu-
ten besetzt sind.“

Den zunehmenden ,,Unmut iiber die Differenz zwischen Ausbildungswis-
sen und geforderter Leistung®” (Briken 1999, S. 95) bestétigen auch andere
Untersuchungen aus der Chemischen Industrie.

Aus Sicht der betroffenen MitarbeiterInnen ist die Weiterorientierung auf
Stellen mit vielversprechenderen Anforderungsprofilen daher eine nahe-
liegende anzustrebende Losung — zunehmender Konkurrenzdruck und ein
erneuter Qualifikations,stau” sozusagen eine Etage hoher kénnen die Fol-
gen sein. Dieser Verwendungsstau zeigt sich wie in vielen Branchen -
wenn auch nicht mit der dort teilweise anzutreffenden Dramatik — beson-
ders im Bereich der MeisterInnen-Ausbildung, so ein betrieblicher Ver-
antwortlicher fiir Erst- und Weiterbildung;

»Ich sag‘s mal ganz offen: Wir bilden viel mehr Meister aus, als wir
brauchen.“

In Zusammenhang mit flacher werdenden Hierarchien findet sich ein sol-
cher Qualifikationsstau auch im Ingenieurbereich, wie ein dort tétiger lei-
tender Angestellter schildert:
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»Die Entwicklungsméglichkeiten werden immer weniger. Friiher war
die Ingenieurtechnik ein groBer Bereich hier (...) mit 800 Mitarbei-
tern. Da hat halt der Leiter der Ingenieurtechnik noch konzentrierter
steuern konnen. Heute haben wir verteilte ingenieurtechnische Funk-
tionen und nur noch einen kleineren Zentralbereich. Und die Ent-
wicklung von Mitarbeitern aus der Ingenieurtechnik in eine andere
Funktion ist ausgesprochen schwierig. Innerhalb der Ingenieurtech-
nik ist wegen der schlanken Hierarchien kaum mehr Entwicklungs-
weg da.”

Um moglichen MiBverstdndnissen vorzugreifen: Nicht Unternehmensstra-
tegien, die auf eine Erhohung des betrieblichen Qualifikationsprofils ab-
zielen — sei es durch entsprechende Rekrutierung auf dem Arbeitsmarkt
oder durch gezielte strukturelle und individuelle Forderung von Weiter-
bildungsmaBnahmen —, stehen hier in der Kritik. Aus unternehmensinter-
ner Perspektive gibt es jedoch eine Reihe von Griinden, das Verhiltnis
von Qualifikationseinkauf und -nutzung auch bei guter Angebotslage auf
dem Arbeitsmarkt stirker unter strategischen Gesichtspunkten anzuge-
hen. Personalwirtschaftliche Implikationen kénnen beispielsweise die stir-
kere Beachtung der jeweiligen Qualifikationsstrukturen innerhalb von
Teams bereits bei der Rekrutierung neuer Beschiftigter oder eine Quer-
anreicherung von Titigkeiten durch Jobrotation o.4. umfassen. Gerade
auch unter der Perspektive von Qualifikationserhalt sollten — nicht zuletzt
auch im Interesse der Beschiftigten — solche Modelle und ein offensiveres
Umsetzen von Gruppenarbeit auch fiir die chemische ProzeBindustrie ei-
ne neue Bedeutung erlangen.

23 Doppelte Kompetenzausweitung

»In der Tendenz hat man keine ungelernten Arbeiter mehr fiir niede-
re Tétigkeiten, in Anfithrungszeichen, also einfachere Arbeiten. Son-
dern das sind Dinge, die werden dann miterledigt von Hoherqualifi-
zierten, die gleichzeitig eine hoherwertige Arbeit leisten koénnen.“
(Forschungsleiter)

Industrielle Fachkrifte auf allen Ebenen sind auf der einen Seite zuneh-
mend mit stindig steigenden Anforderungen in Richtung Management-
und Globalwissen konfrontiert (s.0.). Neben dieser Kompetenzauswei-
tung ,nach oben® bzw. quer zur eigentlichen Berufsschneidung zeichnet
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sich auf der anderen Seite eine - in der soziologischen Forschung bislang
weitgehend vernachlissigte® — Kompetenzausweitung sozusagen ,,nach
unten“ ab: Die Zunahme von einfachen Schreib- und Verwaltungsarbei-
ten wie Dateneingabe, Formularbearbeitung, Biiroorganisation, Ablage
usw. findet sich auf allen Ebenen und hat mittlerweile ein immenses Aus-
maf angenommen. Die beiden folgenden, aus vollig unterschiedlichen
Bereichen kommenden Einschitzungen sind charakteristisch fiir Schilde-
rungen dieser Facette von Kompetenzausweitung:

,»uUnd das hat letztendlich dazu gefiihrt, daB heute die Mitarbeiter mit
ihrem PC Aufgaben iibernehmen miissen, die vor Jahren, ich sag’
jetzt mal ,niedriger* qualifizierte Funktionen wahrgenommen haben.
Wie z.B. eine Schreibkraft dafiir pradestiniert war, eben Text zu
schreiben. Und das miissen heute Mitarbeiter machen, die 130.000
Mark im Jahr verdienen, und die sitzen vier Wochen vor der Kiste
und geben zu einem Projekt z.B. Bestelldaten ein.“ (Planungsinge-
nieur)

Und dazu eine Fithrungskraft aus dem Marketing:

»2Denn letztendlich in unseren Funktionen haben wir ja die Funktio-
nen von Schreibdamen noch dazu gekriegt. Weil wir das alles selber
schreiben, und bis wir es dann dreimal korrigiert haben, ist es dann
auch soviel.“

Griinde fiir die Zunahme dieser Anteile an der Arbeitstitigkeit auch hoch-
qualifizierter Fachkrifte liegen bekanntlich zum einen in der informations-
technologischen Entwicklung.!0 Sie verschirfen sich aber zum anderen

9 So wird das beharrliche Theorem der ,Requalifizierung” zwar mittlerweile
auch kritischer beleuchtet, indem die ,,intensivierte| ] Auslastung und entspre-
chend erhohte[ ] Belastungen® (Kern, Schumann 1998, S. 2) thematisiert wer-
den. Ein einseitiger Fokus auf die Ausweitung ,,nach oben* bleibt jedoch vor-
herrschend.

10 So koénnen z.B. anhand von Beschaffungsvorgiingen an Arbeitsplitzen techni-
scher SachbearbeiterInnen in der Ingenieurplanung die unterschiedliche Her-
angehensweise und die Zunahme des Arbeitsanfalls im Laufe verschiedener
Stufen der EDV-Einfiihrung, insbesondere der SAP R/3 Implementation, fol-
gendermaflen zusammengefaBt werden: Vor Einfithrung des EDV-gestiitzten
Arbeitsplatzes Ende der 80er Jahre erstellten die TechnikerInnen und Inge-
nieurlnnen im Beschaffungsfall handschriftlich einen Kurztext, legten Ange-
bot bzw. Spezifikation bei und leiteten die Unterlagen an eine Abteilung wei-
ter, in der die Bestellung eingegeben und der Auftrag ausgeltst wurde. Nach
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zusitzlich durch Reengineeringmafnahmen und erlangen eben erst durch
die Kombination des informationstechnologischen Ausstattungsniveaus
einzelner Arbeitspldtze, der Zunahme integrierter Softwarepakete wie
SAP sowie unternehmensweiter RestrukturierungsmafBnahmen eine neue
Qualitdt. Die beschriebene doppelte Kompetenzausweitung mit Lei-
stungsverdichtung bedingt sich zusétzlich durch die Zunahme von Ab-
stimmungs- und Koordinierungs- sowie Dokumentationstétigkeiten, die
sich aus internen OrganisationsentwicklungsmaBnahmen wie z.B. Quali-
tatszirkeln und Mitarbeitergesprachen oder aus dufleren Rahmenbedin-
gungen wie Genehmigungsverfahren u.d. ergeben kdnnen.

Die Problematik liegt dabei nicht darin, daf einzelne Arbeitskrifte ein-
zelne Titigkeitsaspekte subjektiv als ,,niedrig” im Sinne von unter ihrem
Niveau empfinden mogen. Die Brisanz liegt vielmehr in der Implizitit des
Prozesses: Obwohl derartige Verdnderungen der Titigkeitsprofile indu-
strieller Fachkrifte auf allen Ebenen evident sind, werden sie weder zum
Gegenstand von Personalentwicklungsstrategien noch zum Thema bei der
Formulierung von Stellenbeschreibungen — deren weitverbreitete Unter-
teilung in Fiihrungs-, Fach- und Sonderaufgaben derartige Titigkeiten
strukturell gar nicht vorsieht. Die Tatsache, daf3 dieses Tatigkeitsspek-
trum keine Rolle in Stellenbeschreibungen oder Projektplanungszeiten
spielt, fihrt zu einer erheblichen Leistungsverdichtung quasi ,,durch die
Hintertiir: Wenn beispielsweise fiir Verwaltungs- und Schreibarbeiten
ein De-facto-Anteil von 10 bis 20 % (im Rahmen der Recherchen fanden
sich Schilderungen, die auf wesentlich héhere Anteile hindeuten) im
Rahmen einer Titigkeit anfillt, dieser jedoch nirgends expliziert wird,
kann die Gewihrleistung der eigentlichen Kernaufgaben nur durch ex-
treme Leistungsverdichtung bis hin zur individuellen Ausdehnung der
Arbeitszeit aufgefangen werden, wie ein leitender Ingenieur beschreibt:

Einfiilhrung des EDV-gestiitzten Arbeitsplatzes und SAP R/2 gaben die tech-
nischen Sachbearbeiterlnnen den Kurztext ein, und Angebot und Spezifika-
tion wurden weiterhin in Papierform weitergeleitet. Zunéchst ibernahm noch
eine andere Abteilung die Aufschliisselung der Bestellpositionen zur Eingabe
und spiteren Auftragsauslosung. Spéter wurde diese Verschliisselung und da-
mit auch die Systemeingabe der einzelnen Bestellpositionen ebenfalls vom
technischen Sachbearbeitungspersonal iibernommen. Seit Einfiihrung von
SAP R/3 geben die technischen SachbearbeiterInnen nicht nur die einzeln
aufgeschliisselten Bestellpositionen ein, sondern ein deutliches Mehr an Da-
ten (Kostenart, Warengruppe, Einkdufernummer, Kreditorennummer etc.).
Dabei wird die Unterstiitzung durch das System zudem als denkbar bedienun-
freundlich (minimale Kopierfunktionen, kein automatischer Datenvortrag
etc.) beschrieben.
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»30, und dann gehen sie hin und stempeln sich aus und bleiben trotz-
dem im Biiro. Dann sind sie aus dem System raus und arbeiten trotz-
dem ladnger.“

Dreifach-Helix

Unter den Uberschriften Global- versus Spezialwissen, Qualifikationsein-
kaufversus Qualifikationsnutzung und doppelte Kompetenzausweitung sind
zunichst drei je fiir sich widerspriichliche Entwicklungslinien dargestelit.
Diese drei in sich kontrdren Tendenzen stehen zudem auch untereinander
in einem Verhiltnis gegensitzlicher Vorzeichen. Wihrend in einem Fall
verschiedene Wissensarten in Konkurrenz zueinander stehen, ist im zwei-
ten von Unterforderung und im dritten von Kompetenzausweitung gleich
in zwei Richtungen - gekoppelt mit Leistungsverdichtung — die Rede. Die
ehemals heftig gefiihrten Debatten um Dequalifizierung oder Requalifi-
zierung fassen diese vielschichtigen Phdnomene in ihrer Widerspriichlich-
keit und Entwicklungs(un-)gleichzeitigkeit nicht mehr. Es geht nicht dar-
um, eine der drei dargestellten Entwicklungslinien als fiir die Zukunft vor-
herrschend zu identifizieren, sondern deren parallele Existenz anzuerken-
nen. Die Schwierigkeit liegt darin, daB industrielle Fachkrifte all diesen
Entwickiungen ausgesetzt sind: Wer heute iiberqualifiziert eingesetzt und
dementsprechend unterfordert ist, kann morgen schon mit vielfdltigen
neuen und tber die eigentliche Qualifikation hinausreichenden Anforde-
rungen konfrontiert sein. Wer vor erschwerten Aufstiegsoptionen steht,
weil die Wertschitzung des Spezialwissens abgenommen hat, muf} sich
gleichzeitig mit einfachen Eingabetétigkeiten am PC beschéftigen und Ma-
nagementkompetenz und betriebswirtschaftliches Wissen vorweisen — bei-
des Anforderungen, die vormals nicht zum Stellenprofil zdhlten.

Nicht nur die einzelnen Beschiftigten miissen fiir sich Strategien entwik-
keln, um mit diesen widerspriichlichen Qualifikationsanforderungen um-
zugehen. Auch aus Sicht der Unternehmen solite Handlungsinteresse be-
stehen. Die beschriebenen Befunde verweisen auf Forschungsbedarf, der
die Priifung bestehender und die Entwicklung und Erprobung neuer per-
sonalwirtschaftlicher Instrumente und Organisationsstrukturen umfaft.
Eckpfeiler hierfiir sind z.B. Fragen der Bewertung und Anerkennung ver-
schiedener Wissenswelten und Erfahrungshintergriinde als Grundlage zur
Ermoglichung vergleichbarer Karriereverldufe und Entgeltstrukturen.
Dieser Forschungsbedarf kann nicht losgeldst betrachtet werden von der
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Entwicklung von Strategien, um Abkoppelung von Produktion und nicht-
produzierenden Bereichen entgegenzuwirken. Die Schaffung ausgewoge-
ner Qualifikationsstrukturen im Unternehmen erfordert die Entwicklung
von Handlungsinstrumentarien zum strategischen Umgang mit der jewei-
ligen Angebotslage auf dem Arbeitsmarkt ebenso wie zur Vermeidung
bzw. Entwicklung von GegenmaBnahmen bei Unterforderung. Die Forde-
rung nach einer Entlastung qualifizierter Krifte von einfachen Verwal-
tungs- und/oder Schreibarbeiten bedarf sowohl technologischen Zugriffs-
moglichkeiten als auch vor allem neuen Formen der Arbeitsorganisation.
Dies bedarf zunidchst der Entwicklung von Instrumenten, die den beim
Einsatz neuer IT-Systeme entstehenden zusidtzlichen Arbeitsanfall durch
Dateneingaben etc. und deren Umfang tiberhaupt erst erfalbar machen.
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Pamela Meil

Blick iiber die Grenze — View across Borders:
Approaches for Meeting New Demands for Skill
in Different National Contexts!

1. Introduction

Currently, German politicians, researchers and industrialists are directing
a great deal of attention toward their industry’s preparation for the future,
as reflected in the following often heard questions:

e How can German industry remain competitive in the global market-
place?

e How can German industry become more innovative and efficient?

¢ How can German industry expand and create more jobs?

All of these questions lead in one way or another to issues of technologi-
cal and organizational change that companies are undertaking in restruc-
turing processes in the attempt to face the challenges embedded in these
questions. These developments are, however, by no means confined to
Germany. The majority of companies, from small workshops to large mul-
tinationals at different national sites, report measures being undertaken to
reform their production and service strategies. The changes are driven by
market and competitive strategies being pursued by companies of all sizes,
and they have strong effects on organizational forms and job structures
and by logical extension on labor requirements.

1 This paper is the product of a sub-project defined in the framework of the
»Vordringliche Aktion — Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahrhundert®. The
information reported here is based on interviews carried out in the US and in
Britain in spring/summer 1999 and on literature either generously provided or
recommended by the interview partners. The results are a summary, and ad-
mittedly the author’s sometimes arbitrary selection, of the various views and
knowledge shared by the interview partners.
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Most of the measures associated with restructuring are no longer new:
team work, project organization, process vs. product orientation, reduc-
tion of hierarchy, flexible use of manpower, etc. are all familiar terms.
What is also not new is that even across national boundaries, these re-
structuring measures have all been linked to the need for high levels of
skill to meet new production and service requirements. In the area of
manufacturing, other countries would typically look to Germany for les-
sons on how to meet their skill needs, given the very coherent and highly
institutionalized dual system of vocational training and the high levels of
productivity that have been attributed to it.

Yet, within Germany company restructuring measures have also led to
questions of how well the current educational and training system is in
fact meeting demands for the types of skilled workers and technical per-
sonnel for the new organizational forms. Although companies continue to
verbally support the dual system of training, the number of training places
has been dramatically reduced. Also many companies are using alterna-
tive institutional forms for their training needs, such as “Berufsakade-
mien” or their own specialized training institutions. In some cases, large
companies have stopped training in traditional craft trades altogether and
are hiring their engineering staff from special company-run bachelor de-
gree programs as a consequence of their critique of overly theoretically
trained graduates of regular university programs and dissatisfaction with
the preparation of Polytechnic (Fachhochschule) graduates.

Public educational and training institutions have recognized the need to
reform and have responded with entirely new occupational paths (such as
the IT occupations) or the new “hybrid” occupations (such as “Mecha-
troniker” which combines elements of the former trades of mechanic and
electrician) as well as carrying out studies on industry needs and occupa-
tional reforms (Dybowski 1998).

Nevertheless, reflection on the future of education and training in terms
of meeting industry’s skill needs have raised some very basic questions
regarding the method and content of training as it is practiced in Ger-
many. For instance, one question that is more and more frequently heard
is whether the system has side effects which have unintended negative
consequences on industrial restructuring efforts. One thesis is that the
high levels of expertise and specialization in narrowly defined occupations
rigidifies divisions between occupations and, thus, departments or function-
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al areas within enterprises (Kern, Sabel 1994; Meil 1995; Cattero 1999).
Thus, ironically the very intensive training and identification with a par-
ticular occupation and body of knowledge or competency linked to it,
might work counterproductively for the team work, project organization,
flexible production forms, process chain organization that characterize
restructuring strategies.

Apart from this problem, or perhaps in light of it, companies are grap-
pling with a number of issues that involve skill requirements and what
they themselves will have to undertake (perhaps in conjunction with ex-
isting training and educational institutions) to implement their future
competitive strategies. Discussions in six companies of varying sizes and
different branches (automobile, aerospace, machine building, chemical
processing and electronics) revealed the following broad range of topics
that companies will be addressing in training programs and recruitment
policies in the near future:

e How specific or general should initial training programs be for all en-
try level personnel?

e What role should further training play in the company - for whom
should it be targeted and how should it be organized?

e How can increased skill and lifelong learning be rewarded in light of
flattened hierarchies and closed career paths?

¢ Do current training systems promote or hinder the production of so-
called “soft skills?” Can “soft skills” (communication, cooperation,
sensitivity to problems in other work areas) be transmitted in formal
training programs? Are they a personality trait that must be externally
recruited or, alternatively, are they only attainable through work prac-
tice?

¢ How can non-traditional skills be better integrated in the training pro-
cess?

¢ How can experience and tacit knowledge be properly developed and
used in company practice?

e How can employees have sufficient expertise in their area of occupa-
tion, but obtain a “process competence”, that is, an understanding for
entire company production and service chains and their relationship
to one another? This issue is especially problematic given ongoing
trends in outsourcing and use of contingency workers.
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e How can companies prepare for ongoing trends in globalization and
Europeanization which bring with them new challenges for cooper-
ation, communication, management of knowledge, and potential for
manpower exchanges?

11 The View across Borders - A Note on Method

The approach to address these issues taken here is quite different from
most studies that look within existing national systems and institutions for
answers and solutions. Rather this study looks at the development of
qualification requirements and various strategies designed to meet them
in other industrialized countries, in this particular case, England and the
US. These countries were selected for three reasons:

¢ Their training systems are very different from Germany’s -~ none have
a system as organized or regulated as the dual system, so the question
of how they meet their needs was all the more interesting.

e Although there are national differences in production strategy, bor-
ders are changing — German firms are in England and in the US,
French firms in Germany, and so on. With European integration we
can expect more movement of personnel between countries, more co-
operative projects, such as Airbus with international teams of employ-
ees. Therefore there is a greater need for understanding of the mean-
ing of different qualifications.

e The training systems in all three countries have been the object of
national reform movements in the last two decades.

The interview partners were practitioners and academic experts who all
had been involved in some role in the education and training reform pro-
cess in their respective countries either as active participants, policy mak-
ers, observers or critics. The interview partners were asked which skills
were being (and would be in the future) demanded by companies, how
their demands were being met, which actors or institutions were of central
importance for delivery and what problems were linked to fulfilling skill
requirements.

In raising the question how other countries meet their skill needs, the goal is
to elucidate potential lessons for German training and recruitment policy.
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The first part of the paper discusses some background factors that serve as
a framework for understanding comparative analyses of skill demand and
supply. The next two sections present the findings from England and the
US, divided into general education, work-based training or school-to-
work transitions, higher education and lessons that could potentially be
applied to the German case. A final section sums up what the view across
the border can mean for German education and training in terms of
meeting future skill needs.

1.2 Providing a Framework

Two of the most basic aspects of understanding the definition of skill
needs and the development of skills in a particular context seem quite
obvious: production mix and the existing systems for education and
training. However, both alone and especially in combination, they get
very complex very quickly. Clearly, the particular production mix in large
highly developed countries is certain to be quite diverse and may be un-
dergoing a strong secular shift. Then there is the question of how con-
sciously developments can (or should) be directed, for example through
targeted industrial policy. The system of education and training plays a
role in this issue, but it is not always clear what that role is. For one, the
educational and training system is not a single, homogeneous entity, but is
made up of a number of different elements: the general educational sys-
tem, vocational or professional training systems, higher education, further
training. How they overlap and are linked to one another varies in differ-
ent national contexts and thus so do the skills that are potentially avail-
able. Which point in the system should be strengthened or reformed,
which links should be created, and in which institutional frameworks these
processes should be occurring — school, specialized institutes, workplace?
— will also effect skill outcomes. These types of strategy and policy issues
are not merely a rational response to objectively defined gaps in skill in
particular branches — but are also a product of, for instance, institutional
legacies and biases, and value systems that derive from them. Thus, who
the main actors are in developing skilling strategy and who or what the
main targets are will have a large impact on how, and which, skills get de-
veloped. For instance, it is highly relevant whether individuals or institu-
tions receive funding, in what form the funding is delivered, and whether
the training itself is industry specific or standardized (see Graph 1).
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Graph 1: Variables Explaining Education and Training Outcomes

In any case, no matter how many skills get created in a national context,
the question regarding the relationship between their existence and their
use in industrial practice remains. The interview partners in the US and in
England, where skill creation is not systematic and there is a large supply
of low-level skills, were very concerned with the cause and effects of skill
supply and demand. This leads to questions such as: Does the existence of
low-level skills push the creation of low-level jobs? Or does a preponder-
ance of supply of low-level jobs perpetuate the existence of low-level
skills? Does the availability of low-end manufacturing work preclude the
establishment of a viable, high-skilling training system (see Keep, May-
hew 1999; Steedman et al. 1998)? There seems to be general agreement
that high-level skills are a necessary, but not sufficient, prerequisite for a
high-performance, high-end manufacturing system (Finegold 1999), and |
these are the systems that high-income, highly developed societies want to
promote.

A country like Germany would seem to have few problems in this regard,
given its coherent and successful training system. Yet, the difficulties that
many German industries are experiencing with remaining competitive and
with restructuring their production processes seem to belie this claim.
German industries’ often expressed desire to reform the training system
seems to indicate that a more detailed picture is necessary than simply
looking at the relationship between the skills that existing education and
training systems generate and production mix.
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In fact, although the points of departure are so different, employers in
Germany as well as in the US and in England are reporting that their skill
needs are not being met either in the production or engineering depart-
ments. However, as one US researcher puts it: “Do employers need the
skills they want?” (Stasz 1998). Evidence of the difficulties implementing
new forms of work organization, the rarity of “process-oriented” forms of
work organization (Baethge et al. 1998), the continued existence of tradi-
tional forms of work organization even in high-skill environments, indi-
cate that having the skills alone will not automatically translate into the
systems that will effectively utilize them. This is especially problematic
since many of the skills that employers are demanding - often referred to
as “soft skills” (see Graph 2) — can only be acquired and further devel-
oped in company practice. Also, recent studies in the textile industry have
shown that dormant or unrecognized skills can be mobilized under alter-
native conceptions of rationalization or restructuring processes that help
make previously unprofitable industries economically viable (Berg et al.
1996).

R S
Previous emphasis

Modem emphasis

+ discipline ‘drientation
* punctuality i
+ trustworthiness
« preciseness

quality consciousness é’

Graph 2: “Soft Skills in Training”

The point is that skill generation at the societal level and its use at the
company level are intricately linked to one another, but it is not necessar-
ily a simple one-to-one relationship. To better understand this relation-
ship, it makes sense to look outside one’s own borders at the way these
processes are organized and understood, as well as at the solutions that
are being developed, in order to get new perspectives on potential change
within one’s own borders. This is especially important in light of the con-
cerns German companies expressed that are listed at the beginning of this
paper that include, for example, alternative career paths and life-long
learning operating in a global context, which are not addressed in current
training system conceptions.
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2, Country Cases

In the interviews undertaken with experts and practitioners in the coun-
tries under examination, we asked what new developments in work re-
quirements within companies were recognizable and how these could be
compared with developments in Germany. We also wanted to know which
innovations in supplying skilled employees for industry were detectable (for
instance, new models for initial training, new occupations, further training
methods, incentives for participating in further training efforts, etc.).

21 England

The issues brought up by the interview partners regarding Britain’s train-
ing system centered on the following topics:

e the generally low-level of especially intermediate level skills — the
skilled crafts, technicians, and junior professional occupations;?

e where training should take place and who should pay for it;

s the usefulness of increasing qualifications in general (the position that
the levels of existing qualifications suffice for the rather low-level
work demands);

» the narrowness of existing qualifications — they are too job-specific
and therefore not capable of being broadened;

¢ the transferability between different parts of the system, allowing mo-
bility, flexibility, and transparency between the different parts.

211 Background

British students go to primary school for five years, followed by secondary
school, which may differ in its exact breakdown by region, but which lasts
for six years for the compulsory stage, up to the age for compulsory edu-

2 Inthe UK in 1985, 44% of all 25-28 year olds were qualified to level 3 (A-level
or vocational equivalent) compared to 82% in Germany. In 1996 the corre-
spon;:ling figures were 54% in the UK and 87% in Germany (Steedman et al.
1998).

136

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fur das 21. Jahrhundert.

N ..
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHE N



cation of 16. Like the German school system, the British system divides its
secondary school into two degree levels, with the second level requiring
acceptance through performance criteria. These are currently in the form
of General Comprehensive State Examinations — the so-called GCSE
(formerly O-levels), which if successfully passed, lead to the next level of
secondary schooling (the so-called sixth form) for students usually from
the age of 16 to 18. After the two years of continued secondary school, the
student sits for the examinations known as A-levels which, similar to Abi-
tur, lead to university entrance. The grades and numbers of successfully
passed A-levels are determined by the course of study and stipulated by
the respective university. As with most training and educational systems,
an academic and vocational system stand next to each other in Britain,
and have traditionally offered students different paths of skill attainment
leading to different occupational outcomes. The problems that experts see
are that the vocational path has much lower status than the academic
path, that the vocational path is so diverse that transparency and accred-
itation are extremely difficult, and that young people are not willing to
choose the vocational path unless the potential exists to progress to higher
education.

University and post graduate education used to be a very elite educational
path in Britain, comprising only about 10-12% of school graduates. Today
the proportion is about 34% (in Scotland 45%), with government policy
moving toward an even more universal higher education system. :

2.1.2 Production Mix

The UK economy has undergone a profound secular shift, away from
manufacturing toward the service sector with accompanying declines in
manufacturing employment. To dramatize this trend, one of the interview
partners pointed out that currently there are more people employed in call
centers in England than in automobile production and mining combined.
Data from CEDEFOP predict that the employment breakdown by sector
in the UK in 2001 will be as follows:
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Long-term Employment Changé by Industrial Sectors (UK)

(in percent)

Year Agricul- Manufac- |Private or |Publicor |Total

ture, for- |ture, ener- |market non-com-

estry, fish- | gy, trans- | services mercial

ery port, con- services

struction

1954 9.1 34.5 41.0 154 100
1994 2.6 18.5 54.2 24.7 100
2001 23 16.6 57.4 23.6 100

Source: Wilson, Webb 1995, in CEDEFOP 1998

In contrast, take employment development in Germany: The forecast
years differ, but data for 1991 and the prognosis for the years 2000 and
2010 show a significantly larger share of manufacturing employment.

Long-term Employment Change by Industrial Sectors (Germany)

(in percent)

Year Agricul- Manufac- |Private or |Publicor |Total

ture, for-  |ture, ener- |market non-com-

estry, fish- | gy, trans- | services mercial

ery port, con- services

struction

1991 33 393 38.1 19.3 100
2000 25 36.4 40.0 21.1 100
2010 2.0 33.6 41.6 22.8 100

Source: Prognos 1993, in CEDEFOP 1998

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474

The finance and marketing sectors are not only large job providers, the
jobs also have more status, reflected in pay, than jobs in the manufactur-
ing sector. One consequence of this is the draw of the banking sector for
university graduates, even if they graduated in technical fields. One exam-
ple is a new four year degree that is a combination of economics, engi-
neering and management. A survey of students leaving school found that
in this degree group, 65% of the graduates went to the finance sector. The
interview partners portrayed engineering and technical fields as having an
increasinly lower status and lower attractiveness. Another observation
was that “fewer and fewer technical people are doing the managing in
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firms” — as in-house production sinks, job profiles center around the coor-
dination of market contracts. This adds naturally to the unattractiveness
of technical courses for career-minded young people.

2.1.3 Work-based Training

For outsiders, and perhaps for insiders also, the path from school-to-work
in Britain is frustratingly complex. The government and central training
authority have initiated a number of programs in the last 20 years to im-
prove skill levels. There seem to be so many programs, agencies, and lev-
els involved which additionally merge and split with corresponding name
changes, that it is almost impossible to keep track. One training orienta-
tion implemented by the conservative government was the establishment
of training and enterprise councils (TECs) whose boards consisted mainly
of employers and which were run at the Jocal level. As time went on, the
attempt to meet concrete industry needs as well as take various local con-
ditions into account was combined with an attempt to bring some stand-
ardization and comparability into the process. Out of this effort came
what are known as NVQs (National Vocational Qualifications). NVQs
were designed to focus on outcomes of skill attainment. Thus, “assess-
ment and certification were intended to be independent of the mode, du-
ration, and location of training”. Learners could gain a qualification by
processes which did not necessarily involve training, “but recognized the
achievements ... derived from working” (Oates 1999).

NVQs are a means of defining the skills that are actively being used in a
particular occupation, thereby both creating a program for new entrees
and a credentialling system for experienced workers. NVQs break up
what were formerly understood as apprenticeships into competencies.
Modules composed of various competencies make up an occupational
profile. In this way, it is possible to demonstrate competency in an area
through experience acquired on-the-job. Thus, the concept behind NVQs
is to define competence in job-oriented practical terms but to allow a proc-
ess of standardization. Also NVQs are conceived to be competence-based,
performance-based, and occupationally focussed rather than industry-
specific, thereby opening up the possibility for transferability of qualifica-
tions. However, although NVQs are meant to be transferable, occupa-
tionally based qualifications, they are awarded by local training councils,
and industry has a large say in the exact definition of the qualifications.
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NVQs can be acquired at different levels (from 1-5, with 1 being low-
skilled and 5 being university and post-graduate levels). The different
levels of NVQs can either provide movement within the framework or
movement across different educational paths. There has been a concerted
attempt to create links and comparability of level between different train-
ing paths because one of the main issues regarding vocational training or
intermediate qualification levels is the desire for mobility and a flexibility
for future career decisions.

In practice, it seems that employers do not make much use of NVQs.3 The
procedures involved in their development are considered unclear and
overcomplicated. There is also the perception that the accreditation proc-
ess of some NVQs is not reliable. A situation has arisen where NVQs ex-
ist in which none or one person only is being trained.# For this reason, in
most occupations NVQs are neither used as a hiring criteria, nor have
they established themselves as desirable training preparation. There are
exceptions in selected occupations, three of them being travel agent, engi-
neer (in the British sense: maintenance, technician), and hairdresser. The
success of NVQs seems to be limited to two areas: credentialling either
“new” occupations with a clear, delineated skill content and the potential
credentialling and experience recognition of veteran workers who might
not possess formal credentials.

NVQs are still officially in use, but the new government is engaging in
some new programs. One is geared toward trying to reactivate apprentice-
ships with government funding; the other is aimed at opening up the sys-
tem of general education even more.

3 Although NVQs accounted for about 45% of all vocational qualifications in
1997, there were only about 1.7 million persons holding full NVQs, 740,000
holding some units toward NVQs, and another 870,000 persons studying for
NVQs in 1997, out of a population of employed persons numbering 26 million
(Oates 1999).

4 Although the number of NVQs is decreasing ~ for instance, from 923 in 1997
to 814 at the end of 1998 due to a reduction in old, duplicate or little used
qualifications, it is still very high. And there are other vocational qualifications
besides NVQs: In January 1998 non-NVQs which were approved by the Go-
vernment, numbered 3,424. By January 1999, this figure had dropped to 1,800
(Oates 1999).
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2.1.4 Modern Apprenticeships

Another road being opened for school-to-work transition is the so-called
modern apprenticeship. Educational experts, many interested in the
German dual system, are promoting this route as a way to achieve a high-
er rate of intermediate level skills that are both broad in scope and create
transparent occupational labor markets, but that are also anchored in
company practice. Modern apprenticeships are an attempt to revive ap-
prenticeship schemes that died out during the post-war era in Britain, as
critics argue, due to the missed opportunity of adapting them. The idea
now is to modernize them in the sense that they are linked to NVQ-level 3
qualifications, that they contain the government’s requirements of “core
skills”, that they keep open the path for potential advancement, and that
they are offered in a variety of fields other than the traditional craft trades
which characterized apprenticeships in the past.

Apprenticeships, however, are still a marginal training element for Bri-
tain. All apprentices (modern or otherwise) will by now constitute only
around 10% of the 16-18 year cohort, in effect little increase over the level
in 1992/93 (Steedman et al. 1998).

2.1.5 Higher Education

Another important reform in England deals with the higher educational
system. Studies indicate that there are significant economic returns in
having academic degrees through to the masters. Whether this is the main
reason why young people are increasingly choosing the academic path, the
fact is that of a 13% increase in qualifications being taken, only 1% were
vocational degrees. The trend is being supported by government policy
which is pursuing a strategy to promote higher attendance and access to
university degrees and to “equalize” the differences between schools of
higher education. Polytechnics, for instance, which used to award qualifi-
cations that would probably translate into jobs as technicians or first-line
supervisors, have been turned into regular three to four year universities.

Another reform deals with the evaluation process. Teaching and research
are both evaluated in a centralized process which takes place every four
years. Research assessment has major consequences linked to it since re-
search funding is allocated based on the evaluation outcomes. All of the
evaluation results are published, so that prospective students also have an
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objective basis for choosing their schools. Schools receive public funding
allocated per student, so there is a lot of incentive to have a reputation
that is attractive to students. Another change is the introduction of fees
for higher education and a number of fee-based masters programs which
quite successfully attract students internationally and are an attractive
financial bonus for the universities. Interestingly, the evaluation process
was portrayed by interview partners in a relatively positive light, or at
least as an understandable assessment procedure. One interview partner
commented that university professionals are “public servants working in a
democratic society and therefore have to expect to be held accountable”
for their results. The evaluation process at least opens the possibility that
students have some quality assurance control and more say in their educa-
tion. It also provides opportunities for new universities to establish them-
selves in particular fields if they can generate some good research.

2.1.6 Resumé (see Graph 3)

The experts with whom I spoke portrayed the British work-based training
system in particular as being disorganized, with new programs being un-
systematically added onto existing ones every few years, creating a maze
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feHensive state exam)

general educational system to GCSE (gene
unsystematic transition from school to wor
relatively low acceptance of “GNVQ's” (ge
“NVQs" as standardized training system -
low status of technical and manual task:
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Graph 3: The Educational System in England
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of overlapping institutions, courses and trajectories. The result is a short-
age of formal qualifications, low transferability of skill between firms and a
still high number of low-skilled workers with low-levels of schooling.

An obvious question is why industry doesn’t invest more in training or
support public schemes for training, given the repeated claims of the im-
portance of skill for high-quality and efficient production and industry’s
desire for more highly qualified workers. The answers are usually: a fear
of poaching since skill saturation levels have not been reached (although
it should be pointed out that there is little evidence that this really hap-
pens); an unclear cost/benefit outcome between providing industry specif-
ic vs. general skills; and the premise that the skills that are in fact available
actually match employment structure needs (which still offers a lot of low-
level jobs).

2.1.7 Lessons from England

The overall task of the view over the border is to offer potential ap-
proaches for Germany in terms of meeting industry’s demands for the
work of the future by extracting lessons from the practices in other indus-
trialized nations.

For Britain, there is no doubt that some lessons are negative ones. As men-
tioned above, Britain used to have an apprenticeship system for a number
of craft occupations, but it was dismantled over the years, due to wide-
spread Tayloristic production methods, a general shift away from manu-
facturing employment, costs, and fear of poaching. Now educational ex-
perts regret this and are trying to get government support for building a
new apprenticeship program. However, it is obviously much harder to
start again and will, even if successful, take years to show resuits. Thus, for
Germany there should be caution taken in the decreasing number of
places offered for apprenticeships and in the alternatives that companies
are opting for to meet their skill needs. Yet, there is perhaps a larger mes-
sage in that a failure to reform an existing system as the environment
around it changes can lead to its ultimate destruction.

A potential positive lesson from England is the use of the NVQ, not as a
qualification per se, but as a concept for further training which appro-
aches it as a system for building competencies. For instance, if a worker
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already has an initial qualification in one occupation, a second area of
training could be offered as a module which is not as comprehensive as
the first training program. Such training could take place in a completely
different field from the initial training program, such as logistics, planning
or purchasing, for example, for skilled metal workers. The training would
be defined from company practice and needs, and would reward work
experience and know-how, but would be broad enough to be certifiable.

Other positive lessons could come from the reforms in higher education
such as the evaluation procedures for research and teaching and the inter-
nationally recognized degree paths which could provide both a source of
income as well as outside impulses for the universities and technical col-
leges.

2.2 United States
2.2.1 Background’

The US system of education and training is based on a universal, neo-
liberal model in which basic education is comprised of an obligatory K-12
school period. This system, promoted by the famous educator John
Dewey, was widely copied around the world - and thus also has relevance
for companies interested in production in other foreign countries. A char-
acteristic of universal education systems is the promotion of general, theo-
retical curricula and therefore they contain virtually no provision for
school-to-work transitions. Thus, it is not surprising that for work-related
skills, US employers have a strong orientation to on-the-job training.

Education is compulsory to the age of 16 and high school is completed
after 12 years of study, usually at the age of 18. Although not finishing
high school has an extremely negative stigma attached to it, only around
75% of young people finish high school. Most of these then proceed to
either two year colleges or universities. Of the 25% who don’t finish,
some take a high school equivalency exam later in life, some stay on the
labor market as unskilled labor, and some get some kind of vocational
certification. Any of the persons in this group could end up going to com-

5 For more basic information on educational paths in the US, see Miinch 1999,
and for the community college path, see McFarland 1996.
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munity colleges to acquire skills.. Moreover, about 18% of community col-
lege attendees are university graduates, acquiring additional skills.

2.2.2 Production Mix

Like Britain, the US economy has been undergoing a strong secular shift
toward services in the last 25 years. Yet, the US economy is still very di-
verse, and has actually seen a strengthening of the manufacturing sector in
the last decade. Like most companies in industrial countries, American
companies report their need for highly skilled workers. Indeed, there are
companies, such as Siemens or Motorola, which are committed to high-
end manufacturing and development and have developed comprehensive
training programs for their workers. The economy also has many small,
dynamic innovative firms in information technology or related areas, as
well as a lot of high level R&D work in chemicals and pharmaceuticals.
New developments in the service sector, such as logistics specialists, and a
variety of pre- and post-service providers are all rising areas of employ-
ment. However, there is also still a broad range of low-level services and
low-level manufacturing, driven by a continuing trend toward outsourcing
along with the possibility to still earn a large profit being engaged in low
value-added production.

2.2.3 Work-based Training

In the US, paths for work-based training range from on-the-job training,
apprenticeships in the traditional craft trades (plumbing, electrician),
which are based on the traditional master-apprentice relationship and are
accessed through craft unions, community college courses or programs
and then isolated, non-coordinated training programs developed by com-
panies, consortia of companies, training organizations, regions or some
combination thereof.

Work-based training in the US is thus unsystematic and unstandardized.
Companies express the importance of skill acquisition and training, but ex-
cept inisolated cases — and very often they are European-based companies
-~ firms do not appear very interested in coordinated, institutionalized skill
development. Given the very tight labor market that exists in the US cur-
rently, this should change because companies will be in intense competi-
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tion for skilled labor and will be forced to train themselves. The question
remains what form this will take (more broad-based and thus certifiable
or very company-specific) and how the costs will be divided between
company, individual or state.

In fact, attempts at standardization or credentializing training through, for
example, funding of national level occupational training programs, very
quickly meet with a great deal of political opposition that is reserved for
any kind of “federal level” solution. The position is that “government
should not interfere with what should be family-based solutions”. The last
big push on the part of the current government to promote “school-to-
work” has seemingly fizzled out. The new orientation lies in more indi-
vidually based initiatives, for example vouchers to enter training at eligible
providers or the allocation of an educational tax credit of up to $2000 or
20% of training costs for low-income groups.

Individually based routes don’t help to promote transferable qualifica-
tions or standardized curricula. However, supporting neo-classical eco-
nomic assumptions that individuals will behave rationally and maximize
the returns on their training investments, one hears a number of anec-
dotes about successes in adapting training profiles through individually
based measures.

One example from the steel industry describes a situation in which
there was an aging workforce, strong union contracts to prevent dis-
missal, and few possibilities for new recruitment, given rationaliza-
tion strategies in the industry. The workers had craft backgrounds
and had done lots of manual work in the past, and this was reflected
in their skill profiles. In the meantime, however, the profile had
changed to computer-controlled operations, creating a mismatch of
skills and job requirements. Apparently independent of this problem,
the company entered into an agreement with the union to pay for any
training course a worker wanted to take. Neither subject matter nor
performance were to be monitored. The training program was meant
as a means of motivation - an act of good faith rather than an at-
tempt to get skill level to better match work content. As it turned
out, an enormous majority of workers chose information technology
courses to improve their job performance.

Many such stories get told for a variety of companies, but it is also admit-
ted that the successes remain isolated incidents.
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2.2.4 The Community College

The most coherent path taken for work-based training in the US is the use
of the community college which is a two year junior college with open
enrolment for anyone with a high school diploma or its equivalent. A stu-
dent graduates from a community college with a degree which is recog-
nized as a standardized credential and gives the student the possibility to,
transfer to a four year university.

Curriculum for community college courses has to be approved at the state
level for those which are public schools — currently about three fourths of
them. Having said that, there has, in fact, been a large increase in contract
training (companies ask for a particular topic or course direction) which is
sometimes extremely specific and company-customized. One interview
partner pointed out the case of Oracle, the computer company which ap-
parently uses the community college for only Oracle specific training. This
means that there are instances when a curriculum is developed for a par-
ticular company that only employees (or future employees) of that com-
pany can attend in what is otherwise a public institution.

Other companies enter into company consortia in a local area and de-
velop a curriculum with the local community college which meets their
specific needs, but is also broader than only company-specific topics.

For instance, in order to assure a supply of skilled workers for their
Georgia plant, Siemens initiated what they call an apprenticeship
program. High school students with relatively good grades are re-
cruited to participate in a two year program in which they work at
Siemens under the supervision of a “work trainer” at the same time
that they finish high school. At school they are also involved in a
work-related class. In their two years at Siemens they learn a specific
task, but also spend one year rotating through a number of depart-
ments and tasks. At the end of the two years they have the option to
continue toward an associate degree in applied manufacturing tech-
nology at the local technical or community college. Other companies
in the area participate in the consortium thereby using the work-
related high school curriculum and community college courses.

As already mentioned, community colleges are usually accredited state
institutions and their curriculum has to be approved. Thus, even for initia-
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tives that are largely industry-led, the community colleges are responsible
for acquiring the approval. Companies express their general support for
unified standards, but they want them to be industry-led rather than fed-
erally imposed.

Community colleges are thus playing an ever larger role in skill provision
for companies, whose “business” they actively seek through a very strong
orientation to the local market. Thus community colleges are being forced
to be more market-oriented whether they want to or not. Funding for
community colleges is per capita, so it is important to attract as many stu-
dents as possible. Also the newest government initiatives are proposing
that states gather performance data to measure the effectiveness of com-
munity colleges. This will be done by defining core indicators of perform-
ance and then setting goals for desired levels of performance, for instance,
in terms of success in post-study job acquisition, partnerships with indus-
try, or individual levels of performance. Critics fear that such measures
will lead to even greater industry-specific orientations at what are sup-
posed to be public schools serving the public good. Also educational ex-
perts don’t welcome the imposition of industrial performance criteria on
education and question the wisdom of likening parents and students to
customers’ shopping on an educational market.

2.2.5 Individual Orientations

In general, there is a strong orientation to see the acquisition of skill and
competence as an individual’s responsibility in the US. The state can help
through tax breaks or financial aid for those from disadvantaged econom-
ic backgrounds, since education, especially higher education, is very
costly. However, too much regulation is seen as a bad thing. One area in
which this individual orientation is growing is in the new information
technology fields. Microsoft, for instance, makes widespread use of virtual
learning techniques for acquiring occupational accreditation for their sup-
port service personnel. Basically, one takes a type of correspondence
course “online” and after demonstrating competence in the material, Mi-
crosoft awards certification as support service technicians for their pro-
ducts. In this way, Microsoft not only saves a lot on further training, it
places all of the costs and initiative for training of their service personnel
on the individual.
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2.2.6 Resumé (see Graph 4)

In general, the US training system can be characterized as being more and
more market-oriented with support being more and more geared toward
individual initiatives. And training has taken on a very instrumentalized
role. At the moment, the US has a booming economy and businesses are
making lots of money. This may lead them to necessary stop-gap training
measures on the tight labor market — but generally it leads many to con-
clude that they must be doing something right and that it is not necessary
to look too closely at future difficulties or possibilities for improvement.
In other words, if the economy is doing so well without a coherently
trained workforce, then there is evidently no need for it.

Weaknesses

+ fear of poaching’
investment in training

Graph 4: The Educational System in the USA

It is necessary to recognize that vocational training in the US as a coher-
ent strategy is very underdeveloped, and it is questionable that this will
change dramatically, even given company reports for a desired increase in
available skills on the labor market. The reasons for this are: Firstly, that
taking some kind of academic path has established itself as the route with
the greatest rewards and the most flexibility.% Secondly, education as a

6 In 1995 there were about 355,000 apprentices compared to about 10,350,000
persons registered at either two or four year colleges in the US. In Germany,
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process is seen as a path to self-development — that is the ideal that un-
derlies it. Thus, ironically in a country where training programs are so
market-oriented and individualistically organized, there is probably less of
a direct connection between education in terms of concrete cause and
effect outcomes or concrete market values as there is, for example, in
Germany.

2.2.7 Lessons from the United States

Negative lessons from the USA are similar to those from Britain - the lack
of a standardized system of school-to-work translates into problems of
transferability, leading to fears of poaching. There is also regret, at least
among educators, that the apprenticeship system that did exist for craft
trades in some companies was dismantled.’

Strengths, however, can potentially be seen in the flexibility and orienta-
tion toward company or educational institutional experimentation that can
lead to innovations which provide impulses for broader implementation.
The result can then be, for instance, a dynamic creation of new occupa-
tional profiles, such as production-related services, or innovative policies
of recruitment, or human resource usage in light of labor market contin-
gencies, existing worker profiles, or career perspectives. Take the example
of the call center worker that one interview partner described: There are
competencies expected of call center workers which are quite demanding
- for instance, good communication skills and ability to solve problems.
However, the career path is very flat; there is little possibility for ad-
vancement and the job profile is usually quite repetitive. Neither of these
characteristics would make the job very attractive to highly qualified can-
didates.

An example of how one company came to terms with these contra-
dictory aspects of call center work involves a call center that Delta
Airlines wanted to set up. Delta opened up the call center on a col-

the comparison was 1,580,000 apprentices to 1,720,000 students at universities
or polytechnics (see Miinch 1999, p. 40).

7 These programs are sometimes thought to be linked to the level of unicnization
in a company. With decreasing union membership as well as overall declines
in manufacturing employment, the apprenticeship programs that did exist
have mostly disappeared.
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lege campus. This gave them access to well-educated workers who
were interested in flexible working schedules that also involved night
work, and who did not mind the lack of advancement because they
didn’t view the job in a long-term perspective.

Other positive examples from the US which can potentially provide im-
pulses for German policy initiatives involve reorientation on the labor
market (for example, for dislocated workers), new career orientations, and
greater exchange between training and job re-entry in a long-term perspec-
tive. For instance, there is a not uncommon career path in which a college
graduate enters a job at 22 and after two years of work experience, the
company pays the employee to return to school for a master’s or profes-
sional degree (taking from one to two years), also paying all or part tui-
tion costs if the employee returns to work for the company. Also, given
the average age at community colleges — 28 — and the fact that the popula-
tion is split between 18-19 year olds hoping to transfer to universities and
older students who are already working, it is clear that an active exchange
between work and education throughout a career is not unusual in the
US.

This brings up the related issue concerning the age at which young people
enter the labor market in Germany and the often spoken disadvantages
that are supposedly linked with the long time spent at the university com-
pared to other countries. In fact, it appears that in other countries this
time is quite often used as a period of orientation and exploration, with in-
dividuals moving between jobs and perhaps in and out of education or train-
ing programs. The question can surely not be one of whether somebody is
26 or 22 upon job entry, given the short cycle times of knowledge - espe-
cially technical knowledge. One issue is what mechanisms are available
for knowledge renewal, and, if necessary, re-orientation, in both the train-
ing system and industry. Another issue is how practice-oriented a college
graduate should be upon job entry. Certainly one difference between
graduate engineers in the US and in Germany is that in the US students
are under a lot of time pressure in their studies — perhaps similar to the
pressures they will face at work. Secondly, theoretical principles and
knowledge are almost always applied to actual problems in the course of
study.
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3. Conclusions

The issue that has to be addressed here is what, if anything, could be
learned from looking outside of Germany’s borders regarding the devel-
opment of a supply of appropriately trained skilled employees for the 21st
century.

If we briefly summarize the characteristics for Britain that emerged from
the interviews, we see the following trends effecting skill demands and

supply:

e a strong economic shift away from manufacturing toward the mar-
keting and finance sectors;

e an attempt in the training system to create mobility between various g
paths and, therefore, different trajectories to attaining higher levels of ,
training; i

» an overall universalization of higher education and attempt to blur the
lines between what were previously clear distinctions between more
and less elite educational paths.

All in all, there is an obvious policy to improve the vocational training
path and provide a viable school-to-work transition in Britain. However,
given the very strong orientation to higher formal education, it is unclear
how successful these policies will be. Therefore, educational experts have
responded by broadening access to higher education, but also by taking a
pragmatic approach regarding the paths of mobility for young people ini-
tially choosing vocational paths, in order to attract good candidates.

In the US the trends for meeting skill needs, as reflected in the interviews,
can be summarized in the following points:

* State-based and company-based efforts often focus on individual ini-
tiatives — the individual is responsible for improvements in training al-
though they might receive support in terms of funding or time allow-
ances.

» Public training institutions, especially community colleges, are be-
coming more and more market-oriented in their training offerings —
companies have an increasing say in dictating training programs. !
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¢ A number of experiments are taking place in terms of training provi-
sion techniques and in the creation of new occupational profiles.

e The main route to upgrading the educational and training level is still
the universalization of higher education rather than a broadening of
school-to-work paths.

¢ The ever increasing importance of the service sector and service-
related occupations has placed a great deal of emphasis on “soft
skills”.

The US school-to-work path is highly diffuse: Individual companies are
very active in designing and implementing training programs, although it
is often necessary to show company decision-makers concrete economic
benefits from training for it to continue; also successful isolated state-run
or regional programs exist. US strength definitely comes from its high
levels of flexibility and further training orientations. The effects on labor
supply, due to the good performance of the economy, is less clear: Are
employers paying relatively well for low-skilled work because of the tight
labor market, but doing little to improve skill levels? Or are employers
being forced to train because of the tight labor market?

In sum, some of the lessons from Britain and the US are certainly nega-
tive:

e Trying to rebuild an apprentice system after it was dismantled is very
difficult.

e Failure to reform a training system to meet changing needs can lead to
its destruction.

* A non-standardized skill system apparently leads companies to invest
less in training because they are afraid of poaching.

» Negative signals from the labor market for manufacturing related
work (even for engineers) will have an effect on labor supplies and
can lead to undesired effects on future innovation.

However, there are a number of potentially positive lessons. Given the
central importance of Germany’s initial training program, it appears that
often further training and concepts of life-long learning in companies,
especially for production workers, get underemphasized. This is particu-
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larly true in cases where new areas of knowledge as well as aspects of
“soft skills” are at issue. The British modular competencies or the Ameri-
can community college courses could provide impulses for more creative
ways of building onto existing knowledge. This brings up the related issue
of designing a more dynamic exchange between work life and education
than is usually practiced in Germany. Increased mobility between paths of
work and training could also engender more flexibility in developing new
occupations and career paths and lead to more openness in personnel
recruitment and use.

It is certainly not asserted here that a convergence of skilling strategies is
taking place, nor that this would even be possible. Also there is no at-
tempt to enter the extremely volatile discussion of whether an overall con-
vergence of production strategies is taking place. However, there are
some societal level changes and restructuring practices in companies oc-
curring which display similiarities across national boundary. Moreover,
there are trends taking place in Germany which are probably not going to
disappear and which require a reorientation in training, education, re-
cruitment and work organization. These include an expansion of higher
educational routes, less rigidity in occupational boundaries, and a greater
need for new paths of occupational mobility. For these things, lessons
from abroad can be extremely useful, just as those abroad view the coher-
ent school-to-work transitions, the transferability of qualifications, employ-
er commitment to training, etc. that characterize German training, inval-
uable impulses for the future of industrial skill requirements in their coun-
tries.
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4. Future Action

For Germany, more can be learned from abroad and there are three pos-
sible lines of pursuit:

e To look at countries with systems that were traditionally more like
Germany in terms of school system and training program, but have
engaged in a number of reforms themselves. These would be, for ex-
ample, the Scandanavian countries and Austria.

e To look at countries with very centralized and concerted industrial
policies aimed at achieving a connection between their training system
and industrial development. These would be Asian countries such as
Singapore, Korea and also Australia.

e To look at practice in industry abroad to see where innovative transfer
possibilities exist for German institutions and companies, especially
on the issues of career paths, concepts and practices of occupation,
and the definition of core competencies.
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Marhild von Behr

Neue Anforderungen an Unternehmensorganisation
und Personalentwicklung

Vorbemerkung

Die Globalisierung der Wirtschaft, die 6konomische Integration der EU-
Linder und die stindige Verschirfung des Wettbewerbs stellen fiir kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) dramatische Veranderungen ihres wirt-
schaftlichen Umfelds dar, auf das sie mit hoher Dringlichkeit reagieren
miissen. Organisation, Arbeit und Technik sind dabei diejenigen Stellgro-
Ben, die Unternehmen verindern kénnen, um die internen Abldufe und
Strukturen an die veridnderten Rahmenbedingungen anzupassen. Diese
StellgréBen unterliegen immer wieder, aus verschiedensten Griinden, ei-
nem starken Verdnderungsdruck. Auch im Zuge der fortschreitenden In-
ternationalisierung werden sie neue Gestalt annehmen.

Dieser Beitrag! greift die Gestaltungsfelder Organisation und Arbeit auf
und verfolgt in sozialwissenschaftlicher Perspektive die besonderen Vor-
aussetzungen von kleinen und mittleren Unternehmen und die daraus sich
ableitenden Handlungsbedarfe.

Der Beitrag beginnt mit dem Thema der internen ,,Unternehmensorgani-
sation“ (Abschnitt 1). Behandelt werden organisatorische Fragen von
kleinen und mittleren Unternehmen in bezug auf ihre unterschiedlich weit
fortgeschrittenen internationalen Vorhaben. Es werden Defizite und ,,wei-

1 Der Text ist in Zusammenhang mit den Arbeiten an der vordringlichen Aktion
»Lokal und global intelligent kooperieren (Logik)“ sowie den Vorbereitungen
zu einer Expertise fiir die vordringliche Aktion ,Industrielle Fachkrifte fiir
das 21. Jahrhundert” entstanden. Die beiden vordringlichen Aktionen iiber-
schneiden sich thematisch auf dem Feld der technisch-organisatorischen und
personalwirtschaftlichen Veridnderungen bei international aktiven kleinen
und mittleren Unternehmen.
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Be Felder bei der ,,internen* Organisation benannt, die auf einen beson-
deren Forschungs- und Entwicklungsbedarf fiir KMU-spezifische Losun-
gen verweisen.

Der zweite Abschnitt befaBt sich mit dem Thema der ,Personalentwick-
lung®“. Er behandelt Verdnderungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten
im Bereich der menschlichen Arbeit. Er benennt Diskrepanzen zwischen
herk6mmlichen personalwirtschaftlichen Regeln und den neuen Anforde-
rungen der Internationalisierung, und er spricht aktuelle und kinftige
Probleme von kleinen und mittleren Unternehmen bei der Erh6hung der
Globalisierungsfiahigkeit der Belegschaften an. Es werden Hinweise gege-
ben, an welchen Punkten Problemldsungen anzusetzen hitten und wie mit
gezielten Anstrengungen im Bereich der Forschung wie in den Unterneh-
men selbst sich Verbesserungen erreichen lieflen.

1. Unternehmensorganisation oder: ,,Mit geringem Overhead
globale Strukturen organisieren*

1.1 Ausgangssituation: Exportorientierte und ,,schlanke® Organisa-
tionsstrukturen

Die internationalen Aktivitaten kleiner und mittlerer Unternehmen in
Deutschland waren in der Vergangenheit in erster Linie auf den Export
ausgerichtet. Vorherrschend war die Devise: ,,Jm Inland produzieren und
dann exportieren®. Die interne Unternehmensorganisation war an diese
Strategie angepaf3t. Alle betrieblichen Funktionen waren buchstiblich
»unter einem Dach* auf die zustdndigen Abteilungen verteilt, die gemein-
sam den Betriebszweck erfiillten. Der Vertrieb war diejenige Abteilung,
die primdr die Schnittstelle zum Ausland bildete.

Um die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen, wur-
den spitestens zu Beginn der 90er Jahre MaBnahmen der Reorganisation
der internen Unternehmensstrukturen erforderlich. Wihrend die Export-
strategie meist unverdndert fortgefiihrt wurde, folgten kleine und mittlere
Unternehmen dem damals vorherrschenden Trend und versuchten mehr
oder weniger konsequent, die - insbesondere fiir GroBbetriebe konzipier-
ten — Ziele der ,,schlanken® Produktion (Womack u.a. 1992) umzusetzen.
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So ergriffen auch kleine und mittlere Unternehmen MaBnahmen zur Ko-
stensenkung, zur Verkiirzung der Durchlaufzeiten, Erhdhung der Flexibi-
litdt, Verringerung organisatorischer Schnittstellen, zum Abflachen der
Hierarchie und zu arbeitssparender Rationalisierung durch Investitionen
in Automatisierung. Auf eine derart im Umschwung befindliche Organi-
sation, die sich auch gegenwirtig dynamisch weiterentwickelt, treffen nun
vermehrt die neuen Anforderungen der Internationalisierung,.

12 Problemstellung: Widerspriiche zwischen neuen Strategien und
Organisation

Der Wechsel von der Exportstrategie zur Strategie der international ver-
teilten Produktion stellt an die Unternehmen véllig neuartige Anforde-
rungen. Diese aufzugreifen und zu bewiltigen, féllt allerdings gerade klei-
nen und mittleren Unternehmen mit ihren strukturell begrenzten Res-
sourcen an Managementkapazititen, Kapital und Kompetenzen beson-
ders schwer. Wie viele Beispiele zeigen, gehen kleine und mittlere Unter-
nehmen meist schrittweise vor und richten in der Aufbauphase linder-
ibergreifender Produktion die ganze Aufmerksamkeit auf das Funktio-
nieren der neuorganisierten, internationalen Abléufe.

Viele kleine und mittlere Unternehmen halten lange an der einseitigen
AuBenbetrachtung fest und begniigen sich bei der internen Organisation ~
mehr oder weniger unbewuf3t — mit Ubergangsldsungen, die aus der An-
fangsphase stammen und oft recht zufillig entstanden sind. Die Engage-
ments im Ausland zum Erfolg zu bringen und die erhofften Kostenvortei-
le durchzusetzen, beansprucht die Kraft einzelner Schliisselpersonen in so
hohem Mafe, daB die notwendige ,,Riickbesinnung“ auf die Anpassungs-
erfordernisse bei der heimischen Organisation sowie bei Arbeitsteilung
und Aufgabenzuschnitten meist vernachléssigt wird.

Die Unternehmen versdumen es somit, die Biindelung von Funktionen
und die Arbeitsinhalte von Positionen neu zu definieren und mit der Stra-
tegie internationaler Produktion in Einklang zu bringen. Dadurch wird
auch der Zuwachs an Innovationspotentialen, der mit der international
verteilten Produktion verbunden ist, nur partiell aufgegriffen und kann
nur unzureichend in ProzeB3- und Produktinnovationen umgesetzt werden.

Dies fiihrt dazu, daB in kleinen und mittleren Unternehmen gegenwirtig
immer deutlicher Widerspriiche zwischen den neuen Strategien der Inter-

163
Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. ‘]SFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



nationalisierung und der bestehenden internen Organisation aufbrechen.
Vor allem bei jenen, die eine weiterreichende Internationalisierungsstra-
tegie verfolgen, treten Widerspriiche offen zutage.

Zur Klirung des Handlungsbedarfs kleiner und mittlerer Unternehmen
ist es daher notwendig, zunichst die verschiedenen Internationalisierungs-
strategien zu unterscheiden und ihre Auswirkungen auf die Organisation
zu analysieren. Ferner sind die organisatorischen Anfangslsungen auf ih-
re langerfristige Tragfdhigkeit hin zu iiberpriifen, die fiir das erste Auf-
greifen internationaler Chancen geeignet waren. Des weiteren sind jene
organisatorischen Hemmnisse und Barrieren zu bestimmen, die einer
schnellen und ,,automatischen* Anpassung der Organisation an die neuen
Rahmenbedingungen entgegenstehen.

(1) Zunehmender Druck auf Verinderungen der internen Organisation

Von Form und AusmalB des internationalen Engagements eines Unter-
nehmens héngt es ab, in welcher Art und Intensitit organisatorische Ver-
dnderungen notwendig werden (vgl. Welge, Holtbriigge 1998, S. 145). Da
die internationalen Geschéftstatigkeiten von kleinen und mittleren Unter-
nehmen ein grofies Spektrum von unterschiedlich weitreichenden Formen
abdecken, stellt sich auch der Druck auf Veranderungen der internen Or-
ganisation in den einzelnen Unternehmen unterschiedlich dar.

Eine Mitte der 90er Jahre durchgefiihrte quantitative Erhebung macht die
volle Bandbreite der internationalen Engagements von kleinen und mitt-
leren Unternehmen deutlich (Schultz-Wild 1997). Sie reicht von der Vari-
ante eines einzigen, von mehreren kleineren Maschinenbauern genutzten
ausldndischen Vertriebs- und Servicestiitzpunkts iiber die Varianten der
Lizenzvergaben, Joint Ventures und eigener Produktionsstandorte im Aus-
land bis hin zu dichten internationalen Netzwerken von Vertriebs- und
Produktionsstandorten, in das jene mittelstandischen Betriebe eingebun-
den sind, die als selbstandige GmbHs zu transnationalen Konzernen ge-
horen (ebd., S. 9).

Die stark vereinfachte Darstellung internationaler Aktivitaten in drei Stu-
fen zeigt, daf3 bereits ,,Einsteiger* Probleme reduzieren und thre Chancen
besser nutzen kdnnen, wenn sie von Anfang an ihre interne Organisation
auf aktuelle und kiinftig geplante Internationalisierungsschritte einstellen.
Zugleich 148t sich erkennen, dafl der Zwang zu internen organisatorischen
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Verdnderungen um so stirker wird, je komplexer die internationalen Ak-
tivitdten angelegt sind.

e Bei der einfachsten Form der erweiterten Bearbeitung ausldndischer
Mirkte durch Erhohung der Exporte konnte zwar das Grundmuster
der funktionalen Organisationsstruktur — abgesehen von einer Auswei-
tung und Ausdifferenzierung der Exportabteilung — unverdndert be-
stehen bleiben. Damit wiirden aber Innovationsanstdfe aus den Ex-
portmérkten nur in geringem Maf3e aufgegriffen.

e Auch bei Lizenzerteilung und dem Abschluf3 von Beratungsvertrigen
miiten noch nicht zwingend organisatorische Konsequenzen gezogen
werden. Es blieben damit allerdings die sich bietenden Chancen einer
intensiveren Kooperation mit ausldndischen Partnern ungenutzt.

e Erst wenn sich das Schwergewicht der internationalen Aktivititen auf
eine Mischung aus Export, Lizenzabkommen und Auslandsproduktion
verlagert — ein Ziel, das viele kleine und mittlere Unternehmen schon
erreicht haben oder gerade anstreben —, dann scheint es unausweich-
lich, dal Verdnderungen bei der internen Organisation vollzogen wer-
den miissen. Es tritt das ein, was kleine und mittlere Unternehmen
heute immer hdufiger beklagen: Die bestehenden Grundprinzipien der
internen Organisation wirken sich hinderlich auf die neuen internatio-
nalen Aktivititen aus. Da meist mehrere hausinterne Abteilungen zu-
sammenarbeiten und sich abstimmen miissen, und da die Anpassun-
gen der Organisation an internationale Strukturen keineswegs ,,vertei-
lungsneutral® sind, kommt es — abgesehen von offensichtlichen Dys-
funktionalitdten — zu erheblichen Interessenkonflikten, die mit der be-
stehenden Organisation nicht mehr zu bewiltigen sind (vgl. Robock,
Simmons 1989, S. 254).

Zu beachten ist auch, daB sich die Auslandsaktivititen von kleinen und
mittleren Unternehmen nicht nur im zwischenbetrieblichen Vergleich un-
terscheiden, sondern in den einzelnen Unternehmen von einem Entwick-
lungsstadium zum néchsten in Umfang und Bedeutung stark variieren und
daher im Zeitablauf unterschiedlicher organisatorischer Umsetzung be-
diirfen. Dies ist das Ergebnis zahlreicher empirischer Studien, die das Ziel
hatten, idealtypische Entwicklungsstufen der Organisationsstruktur inter-
national tdtiger Unternehmen zu identifizieren (Welge, Holtbriigge 1998,
S.153).
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Erstes Fazit zur Unternehmensorganisation: Fiir viele kleine und mittlere
Unternehmen wird sich der Druck auf Verinderungen der internen Organi-
sation verschirfen — entweder weil sie bereits mit den bestehenden Struktu-
ren nicht mehr zurechtkommen oder weil sie die Chancen der Internatio-
nalisierung umfassender fiir sich erschlieffen miissen.

(2) Mangelnde Tragfihigkeit von Anfangslésungen

Viele kleine und mittlere Unternehmen haben den ,,Sprung® in die Inter-
nationalisierung geschafft und sind in héhere Grade der Komplexitét der
Organisation vorgestoBen. Der Weg dorthin ist fiir sie mit groen Anstren-
gungen verbunden. Es stellt sich daher die Frage, wie international tatige
kleine und mittlere Unternehmen organisatorisch vorgegangen sind, um
die neuen ldnderiibergreifenden Strukturen mit ,,geringem Overhead* auf-
zubauen und zu steuern.

Nach heutigem Kenntnisstand haben kleine und mittlere Unternehmen in
den meisten Fillen die Vorbereitung von internationalen Kooperations-
und Produktionsbeziehungen und die dann folgende Steuerung — organi-
satorisch mehr oder weniger explizit — dem obersten Management und
einigen wenigen ausgewihiten Fachkriften tiberlassen. Auf lingere Sicht
gesehen ist diese organisatorische Losung jedoch wenig tragfahig. Sie
hédngt stark von den Fihigkeiten einzelner Personen und deren personli-
chem Engagement ab.

In der Regel wird, wie auch mehrere Betriebsvertreter auf einem Treffen
anldBlich der Vorbereitung der vordringlichen Aktion ,,Logik* hervorho-
ben, der Aufwand fiir die Anwesenheit im Ausland und fiir die Bewilti-
gung unerwartet auftretender Probleme weit unterschitzt (Kinkel 1998, S.
63). Einige zentrale Funktions-, Entscheidungs- und Wissenstrager sind
daher stark iiberlastet, wihrend andere nur unsystematisch einbezogen
oder ginzlich ausgeschlossen sind. AuBerdem macht sich im Alltagsge-
schift die anderweitig eingesetzte Leistungskraft des international tdtigen
Personals durch Verzdgerungen in der Auftragsbearbeitung bemerkbar.
Somit sind die Vorstéfe in internationale Dimensionen organisatorisch
keineswegs ausreichend abgesichert.

Zweites Fazit zur Unternehmensorganisation: Es mangelt bei der internen
Organisation hdufig an einer Verteilung der neuen Aufgaben auf viele
»Schultern®. Jedoch konnten kleine und mittlere Unternehmen mit ihren
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begrenzten Personal- und Qualifikationsressourcen gerade hierdurch eine
Stabilisierung linderiibergreifender Aktivititen erreichen.

(3) Organisatorische Hemmnisse

Wesentliches Ergebnis von Gesprachen mit Vertretern von kleinen und
mittleren Unternehmen war des weiteren, daf3 die heute vorherrschenden
Organisationsstrukturen noch stark in der Vergangenheit verhaftet sind.
Dies hat zur Folge, dafl die mit der Internationalisierung potentiell ver-
bundenen Chancen nicht in dem gewiinschten Ausmall umgesetzt werden
konnen.

Die mangelnde PaBfihigkeit der herkommlichen Organisation kommt
nach Meinung der Unternehmensvertreter in folgenden Punkten zum Aus-
druck:

o festgefiigte funktionale Gliederung,

e starre Abteilungsgrenzen,

¢ kooperationshinderliche ,Fiirstentiimer* und ,,Erbhéfe*,

e Intransparenz traditionell gewachsener Verantwortlichkeiten,
e fehlende organisatorische Grundlagen fiir Projektarbeit,

e im Fall von Familienbetrieben die Ausrichtung der gesamten Organi-
sation auf die Eigentiimerpersonlichkeit.

Zu diesen organisatorischen Hemmnissen tritt noch die Unsicherheit tiber
das hinzu, was heute iiblicherweise ,,organisatorisch notwendig und was
verzichtbar ist“.

Trotz der Erkenntnisse liber Defizite der bestehenden internen Organisa-
tion wird bisher, so legen es zahlreiche Unternehmensbeispiele nahe, rela-
tiv zogerlich an die Aufgabe der Erneuerung herangegangen. Ganz allge-
mein gilt fiir kleine und mittlere Unternehmen: ,,Das Tagesgeschift 145t
eigentlich keine Zeit fiir eine griindliche Neuausrichtung* (Deutsche Ge-
sellschaft fiir Mittelstandsberatung mbH 1994, S. 3).

Eine mangelnde Umstellung der internen Unternehmensorganisation auf
die neuen internationalen Prozesse kann aber zu einer Gefihrdung des Un-
ternehmensbestands fithren. Es konnen enorme Kosten durch Organisa-
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tionsbarrieren, MiBverstdndnisse, Doppelarbeit, Nachbesserungen und
Ausschuf3 entstehen, wenn z.B.

¢ notwendig gewordene, abteilungsiibergreifende Kooperationen nicht
zuverldssig geregelt,

e _Andockstellen* fiir Auslandskontakte nicht definiert,
e Verantwortlichkeiten nicht zugeschrieben,
» Kommunikationswege organisatorisch nicht etabliert

o und Aufgabenbiindel an Arbeitsplitzen zunehmend entleert sind.

Wenn es nicht gelingt, parallel zu den internationalen Entwicklungsschrit-
ten die interne Organisation an die jetzt verfolgte Strategie anzupassen,
kann auch ein Abbruch der internationalen Aktivitdten notwendig wer-
den. Dadurch konnen betrichtliche Fehlinvestitionen entstehen, die bei
kleinen und mittleren Unternehmen sehr viel schneller zur Bestandsge-
fahrdung fiihren als bei kapitalstarken Unternehmen.

Drittes Fazit zur Unternehmensorganisation: Es stellt sich nicht nur in ein-
zelbetrieblicher, sondern auch in volkswirtschaftlicher Perspektive die
dringliche Aufgabe, kleinen und mittleren Unternehmen beim internen
Strukturwandel Hilfestellung zu geben und mit Beitrdgen von Forschung
und Entwicklung das Uberwinden der beschriebenen Barrieren und das
Auffinden innovativer organisatorischer Lésungen zu unterstiitzen.

1.3 International aktive kleine und mittlere Unternehmen - ein
sunterbelichtetes* Forschungsfeld

Bislang sind kleine und mittlere Unternehmen, die unter dem Problem-
druck der schwindenden Wettbewerbsfiahigkeit stehen und bei der tigli-
chen Arbeit die Defizite der etablierten Ordnung verspiiren, relativ allein
gelassen. ,,Uber die organisatorischen Riickwirkungen der internationalen
Strategien auf die heimischen Standorte ist zu wenig bekannt®, beklagen
auch die Betriebsvertreter, die auf dem erwihnten Vorbereitungstreffen
fiir die vordringliche Aktion ,Lokal und global intelligent kooperieren
(Logik)“ zusammenkamen (Kinkel 1998, S. 63).

In den einschlédgigen Fachveroffentlichungen finden sich zwar viele Arbei-
ten liber die Globalisierung der Wirtschaft und daraus resultierende Ver-
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dnderungen. Die Perspektive der erfolgreichen Beteiligung heimischer
kleiner und mittlerer Unternehmen an internationaler Kooperation und
Produktion wird jedoch kaum diskutiert, und die damit verbundenen
Zwinge der internen organisatorischen Erneuerung sind ein bislang we-
nig beachtetes Thema.

Das liegt zum einen daran, daf kleine und mittlere Unternehmen grund-
sétzlich in der empirischen Forschung im Gegensatz zur GrofBindustrie ein
stark vernachldssigtes Feld sind — obwohl sie einen wesentlichen Teil der
Industrie ausmachen. Zum anderen liegt es darin begriindet, daf in neue-
ren Forschungsarbeiten, die sich mit kleinen und mittleren Unternehmen
und ihrer internen Organisation befassen, die zunehmende Internationali-
sierung kaum behandelt wird — obwohl! diese unbestritten eine zentrale
Zukunftsperspektive fiir kleine und mittlere Unternehmen darstellt.

(1) Industriesoziologische Forschungsarbeiten

In der industriesoziologischen Forschung richtete sich aus einer Reihe von
historischen und politischen Griinden das Interesse kaum auf kleine und
mittlere Unternehmen, sondern fast ausschlieBlich auf die groBbetriebli-
che Produktion, u.a. weil ihr eine herausgehobene Bedeutung fiir die in-
dustrielle und gesellschaftliche Entwicklung des Landes zugeschrieben
wird. Auch neuere industriesoziologische Arbeiten zur Internationalisie-
rung von Unternehmen befassen sich in erster Linie mit weltweit agieren-
den Konzernen (z.B. Chave, Diill 1989; Jirgens u.a. 1989; Flecker, Schien-
stock 1994; Voskamp, Wittke 1994; Dérre 1996; von Behr, Hirsch-Krein-
sen 1998). Teilweise findet zwar der Mittelstand in neueren Arbeiten Be-
achtung, dann aber meist in Form ,,mittelstindischer* Konzerne oder sol-
cher GroB3betriebe, die Beschiftigtenzahlen in vierstelligen GroBenord-
nungen aufweisen (Meil 1996; Lutz, Schultz-Wild 1997; fiir die Automo-
bilindustrie vgl. Deifl, D6hl 1992). Diese Ausrichtung der Globalisie-
rungsdebatte wird der gegenwirtigen und kiinftigen Entwicklung immer
weniger gerecht. Denn kleine und mittlere Unternehmen unterliegen
nicht nur, wie beschrieben, einem von auBen vorgegebenen Zwang zur
Veridnderung ihrer Strategien und Organisationsstrukturen, sie tragen, in-
dem sie bestimmte strategische Ziele verfolgen, auch aktiv zur weiteren
Globalisierung der Wirtschaft bei und haben wesentlichen Anteil an der
Gestaltung grenziiberschreitender Prozesse — eine Perspektive, die drin-
gend in der Globalisierungsforschung und -debatte stirker beachtet wer-
den muf.
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(2) Betriebswirtschaftliche Organisations- und Managementlehre

Auch in der betriebswirtschaftlichen Organisations- und Managementleh-
re pragen die Verhiltnisse bei Konzernen und Grof3betrieben, insbesonde-
re der Elektro- und der Automobilindustrie, die Diskussion (z.B. Bartlett
u.a. 1994; Picot u.a. 1996). Zahlreiche Versffentlichungen befassen sich mit
der Internationalisierung der Wirtschaft und dazu passenden Formen der
Betriebsorganisation (z.B. Macharzina 1996; Steger 1996; Welge, Holt-
briigge 1998). Sie sind darauf gerichtet, mit Theorien zur internationalen
Unternehmenstatigkeit und begrifflichen wie konzeptionellen Grundla-
gen des internationalen Managements zur Kldarung und zur Losung groB-
betrieblicher Probleme beizutragen. Spezialisierungen und Differenzie-
rungen der zahlreichen Reorganisationskonzepte sind bisher noch nicht
systematisch erfaflt (vgl. Reichwald u.a. 1996). Reorganisationskonzepte
haben meist das Ziel — basierend auf einem oder wenigen Beispielen von
weltweit titigen Konzernen -, ,,best practice“-Modelle vorzustellen.

(3) Erfahrungsberichte iiber kleine und mittlere Unternehmen

Die wenigen einschldgigen Erfahrungsberichte tber kleine und mittlere
Unternehmen und ihre Reorganisation sind vollkommen auf die nationale
Sicht bezogen (z.B. Hof3, Wirth 1996; Semlinger 1998). In internationaler
Perspektive werden hauptsichlich erfolgreiche Klein- und Mittelbetriebe
beschrieben (vgl. Simon 1996); Probleme und Scheiternsfille sind kaum
dokumentiert. Die Arbeiten enthalten auch keine Einblicke in die ak-
tuelle Problematik organisatorischer Umstellung von kleinen und mittle-
ren Unternehmen (vgl. Koller u.a. 1998). Berichte iiber ostdeutsche Un-
ternehmen gehen nicht auf deren Globalisierungsfihigkeit ein, sondern
befassen sich mit den Schwierigkeiten des Uberlebens in einer - hiufig
nur lokal gesehenen - Marktwirtschaft (Valerius 1993; Thomas 1996).
Sofern explizit innovative Losungen vorgestellt werden, beziehen sie sich
auf betriebliche Strategien (Brussig u.a. 1997) und Netzwerkfihigkeit
(Lutz, Storch 1999), nicht jedoch auf die Globalisierungsproblematik.

(4) Arbeiten im BMBF-Rahmenkonzept ,,Produktion 2000

Einige vom Projekttriger Produktion und Fertigungstechnologien (PFT)
betreute Arbeiten im BMBF-Rahmenkonzept ,,Produktion 2000 reichen
an die hier angesprochene Thematik nidher heran. Zu nennen ist eine Be-
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standsaufnahme zum Thema ,Internationalisierung der Produktion -
Globale Netze zur Sicherung des Industriestandorts Deutschland®, in der
bei ca. 80 Unternchmen der Stand der Globalisierung und die verfolgten
Strategien abgefragt wurden (Schultz-Wild 1997). Zu nennen sind des
weiteren zwei BMBF-Verbundvorhaben, die die Globalisierung und die
neuen Herausforderungen fiir kleine und mittlere Unternehmen unter be-
stimmten Gesichtspunkten aufgreifen. So behandelt das Verbundprojekt
»Netzwerk-Integration zur Starkung von Innovations- und Produktions-
potentialen bei neuer internationaler Arbeitsteilung (NetS)“ Methoden
und Verfahren, wie international produzierende kleine und mittlere Un-
ternehmen durch besondere Gestaltung landeriibergreifender, technisch-
organisatorischer Strukturen der Gefahr des Verlusts an Know-how und
Innovationsfihigkeit entgegenwirken konnen.2 Das dazu thematisch kom-
plementire Verbundprojekt ,Einfache Produkte intelligent produzieren
(EPRO)¢ stellt sich der Frage, wie die interne Organisation zu optimieren
ist, damit auch einfache Produktionsprozesse, die unter dem Druck der
Verlagerung ins Ausland stehen, am deutschen Standort gehalten werden
konnen (Schmierl 2000; 2000a).

Dariiber hinaus war zur Vorbereitung des neuen BMBF-Rahmenkon-
zepts , Forschung fiir die Produktion von morgen* eine Arbeitsgruppe
eingesetzt, die sich mit den neuen Herausforderungen der Globalisierung
befafite. Die dort erarbeiteten Ergebnisse sind im Untersuchungsbericht
zur ,,Definition neuer Forschungsfelder fiir die Produktion nach dem Jahr
1999 ausfiihrlich dokumentiert (vgl. Klocke 1998a, S. 202 ff.). Es wird zu-
sammenfassend darauf verwiesen, dafl die Fahigkeit zur ,interkulturellen
Kommunikation und Kooperation sowie zur aktiven Beteiligung an inter-
nationalen Produktions- und Leistungsverblinden“ bei Fach- und Fiih-
rungskréften nachhaltig gesteigert werden muB (Klocke 1998, S. 81).

Sehr viel mehr als Wissenschaft und Forschung ist vermutlich der ,,Bera-
termarkt* mit den Umstellungsnotwendigkeiten bei kleinen und mittleren
Unternehmen infolge der Internationalisierung befaBt. Von dieser Seite
ist allerdings kaum mit Beitrdgen und Veroffentlichungen zu organisatori-
schen Innovationen zu rechnen. Aus kommerziellen Griinden besteht dort
haufig das Interesse, an bekannten Leitbildern und Reorganisationskon-
zepten festzuhalten (Theuvsen 1996, S. 65 ff.). Auch ist die Bereitschaft
begrenzt, von dem verwertbaren Wissen, d.h. von den in einzelnen Klein-

2 Projektergebnisse siehe von Behr 2000.
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und Mittelbetrieben gesammelten Erfahrungen und neuentwickelten Lo-
sungen, Wesentliches preiszugeben.

14 Gestaltungsansitze zur Unternehmensorganisation

Gestaltungsansitze fiir kleine und mittlere Unternehmen lassen sich, so
ist zu vermuten, aus den zahlreichen, bereits in der Diskussion befindli-
chen Losungsvorschldgen zur Reorganisation von Unternehmensstruktu-
ren ableiten. Demgegeniiber scheinen ,,weifle Felder” insbesondere dort
zu bestehen, wo sich neue Anforderungen beobachten oder antizipieren
lassen, fiir die es noch keine Entwicklungs- und Gestaltungsansatze gibt.

(1) GroBbetriebliche Leitbilder

Unter der Perspektive der Hilfestellung fiir kleine und mittlere Unterneh-
men bleibt die Frage, inwieweit die genannten industriesoziologischen
und betriebswirtschaftlichen Forschungsarbeiten geeignet sind, das ,,un-
terbelichtete* Forschungsfeld der Klein- und Mittelbetriebe zu erhellen
und zu Problemlgsungen beizutragen. Zwar werden gegenwirtig zahlrei-
che Leitbilder und Begrifflichkeiten aus der Konzernsphire ohne grofe
Vorbehalte auch auf diese iibertragen oder von diesen angewandt. Aus
der Vergangenheit ist aber bekannt, daB die groBbetrieblichen Ansitze in
der Regel fiir kleine und mittlere Unternehmen ,,umgedeutet werden
miissen. Um zu spezifischen Losungen fiir eine zeitgeméfe interne Orga-
nisation zu kommen, wiren grundlegendere Recherchen vonnéten. Aus
der Flut der bereits durchgefiihrten grofbetrieblichen Untersuchungen,
Analysen und der vorhandenen Ergebnisse zur Internationalisierung und
Reorganisation wiren diejenigen herauszufiltern, mit denen sinnvoll wei-
tergearbeitet werden kann.

Zu denken ist hier z.B. an organisatorische Leitbilder wie:

e ,Dezentralisierung® auf der Ebene der Steuerung internationaler Pro-
zesse und der Arbeitsorganisation,

e ,Konzentration auf Kernkompetenzen*,
¢ ,Lernende Organisation®,
e ,Matrix-Organisation®,

e | Virtuelles® Unternehmen.
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Hilfreich wire es auch, wenn Erfahrungen systematisch aufbereitet wiir-
den, die kleine und mittlere Unternehmen bereits mit dem Verfolgen die-
ser Leitbilder gemacht haben.

In Abhebung von den in der Literatur ausfiihrlich besprochenen Begrif-
fen und Leitlinien seien im folgenden zwei weitere Gestaltungsansitze ge-
nannt, die insofern innovativen Charakter tragen, als sie auch das turbu-
lente Umfeld einbeziehen, von dem kleine und mittlere Unternehmen
umgeben sind.

(2) ,Netzwerkfihige* Unternehmensorganisation

Quantitative Untersuchungen bei kleinen und mittleren Unternehmen
zeigen, dafl die Mehrzahl der erfaBten Unternehmen internationale Pro-
duktionsnetzwerke selbst betreibt oder daran in irgendeiner Weise betei-
ligt ist (vgl. Schultz-Wild 1997, S. 18).

Daher wird die ,netzwerkfdhige“ Organisation zu einem wichtigen Zu-
kunftsziel:

e Die Zugehorigkeit zu internationalen zwischenbetrieblichen Unter-
nehmensnetzwerken oder unternehmenseigenen, ldnderiibergreifen-
den Netzwerken ist eine wichtige Entwicklungslinie fiir kleine und
mittlere Unternehmen, die in Zukunft von zahlreichen weiteren klei-
nen und mittleren Unternehmen verfolgt werden wird.

e Besondere Problemlagen entstehen bei solchen kleinen und mittleren
Unternehmen, die sich, da sie von einem auslidndischen Investor auf-
gekauft wurden, pl6tzlich in einem internationalen Netzwerk wieder-
finden, das vom Ausland gesteuert wird. Diese Gruppe von kleinen
und mittleren Unternehmen, die stark auch in Ostdeutschland vertre-
ten ist, bendtigt dringend Hilfe, um zu ,,netzwerkfdhigen* Unterneh-
mensstrukturen zu kommen.

e Der hier vorgegebene Fokus auf die Internationalisierung konnte
falschlicherweise zu der Schluffolgerung fiihren, regionale und lokale
Beziehungsgeflechte wiirden an Bedeutung verlieren. Das Gegenteil
ist der Fall. Regionale Marktkontakte zdhlen zu den wichtigsten posi-
tiven Standortfaktoren. Rdumliche Nihe erleichtert vertrauensbasier-
te Kooperationsbeziehungen, die gerade bei begrenzten Management-
kapazititen von besonderer Bedeutung sind. Die ,netzwerkfdhige*
Organisation wird eine Losung fiir kleine und mittlere Unternehmen
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sein, im Spannungsfeld zwischen regionaler Verbundenheit und den
sich bietenden regionalen Kooperationspotentialen einerseits und den
Chancen der Internationalisierung andererseits erfolgreich agieren zu
koénnen.

Zwar finden sich Beschreibungen und Analysen von Netzwerken in zahl-
reichen sozialwissenschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Arbeiten
(vgl. Bieber, Sauer 1991; DeiB, Déhl 1992; Sydow 1992; Bronder 1993;
Helper, Sako 1995; Kaufmann 1995; Miiller-Stewens, Gocke 1995; Pohl-
mann u.a. 1995; Endres, Wehner 1996; Lehndorff 1996; Picot u.a. 1996;
Reichwald u.a. 1996; Sauer, D6hl 1997). Allerdings gilt auch hier, daf} die-
se Untersuchungen den heute notwendigen Perspektivenwechsel auf die
interne Organisation und Zwénge zu ihrer Verdnderung nicht behandeln.

Es wire daher im Interesse von kleinen und mittleren Unternehmen, die
Idee der ,netzwerkfihigen“ Unternehmensorganisation bekannt zu ma-
chen und sie unter Nutzung einschlédgiger Erfahrungen zu einem schliissi-
gen Konzept auszuarbeiten.

Diese Zukunftsaufgabe spricht auch der Bericht der Strategiekommission
fir das neue Forderprogramm ,,Forschung fiir die Produktion von mor-
gen“ an. In Hinblick auf den weiteren Entwicklungsbedarf wird von
wnetzwerkfahigen Unternehmensstrukturen“ gesprochen, die entschei-
dende Bedeutung fiir Wandlungs- und Kooperationsfihigkeit von kleinen
und mittleren Unternehmen besitzen (Klocke 1998, S. 14).

(3) ,Reflexive* Organisation

Die andere Seite der Medaille der Netzwerk-Zugehorigkeit ist, daf3 sich in
internationalen Netzwerken keine langfristig stabilen Strukturen ergeben
werden. Durch die erhéhte ProzeBkomplexitdt wird es immer wieder
Riickstrahlungen aus dem turbulenten Umfeld geben, die ein ,reflexives®
Uberpriifen der organisatorischen Regelungen verlangen. Fiir die Zu-
kunftstrachtigkeit der ,reflexiven Organisation sprechen verschiedene
Griinde:

e Bei den ersten internationalen Engagements von kleinen und mittle-
ren Unternehmen werden héufig wichtige ausldndische Umfeldbedin-
gungen vernachlissigt. Es bestehen nur unvolistindige Informationen
liber relevante Standortfaktoren. Zunehmende Erfahrungen fiihren zu
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Kurskorrekturen - teilweise bis hin zum Backsourcing bereits verla-
gerter Funktionen, was wiederum merkliche Auswirkungen auf die in-
terne Organisation hat. Bei Vorgédngen der Riickverlagerung zeigt sich
hdufig, daB durch Auslagerungen wichtiges betriebliches Know-how
eliminiert wurde, so daB es nicht mehr um ein einfaches Wiedereinset-
zen von Prozessen an den ,alten Stellen® gehen kann, sondern flan-
kierende MaBnahmen noétig werden, um die Funktionsfahigkeit der
Ablidufe wiederherzustellen.

e Auch werden scheinbar endgiiltige und zukunftsfdhige Internationali-
sierungsaktivitdten mit Verdnderungen der Rahmenbedingungen im
Ausland konfrontiert, wie z.B. Absatzmarktverschiebungen, politi-
scher Kurswechsel, Wechselkursschwankungen, Handelsbarrieren
oder Turbulenzen im betrieblichen Umfeld, die notwendige Anpas-
sungen nicht nur bei der externen, sondern auch bei der internen Or-
ganisation nach sich ziehen.

¢ Auflerdem unterliegen internationale Netzwerke in hohem Maf3e Such-
prozessen nach sich immer wieder neu 6ffnenden ,,windows of oppor-
tunity*, so daf} darin eingebettete kleine und mittlere Unternehmen
permanent mit Veréinderungsprozessen konfrontiert sind.

e Haiufig kommt es zu Verdnderungen in den Mutter-/Tochter-Bezie-
hungen. Die anfingliche Abhangigkeit der auslidndischen Tochterun-
ternehmen, die eine intensive Betreuung und Kontrolle durch das
Stammwerk notwendig macht, kann nach einiger Zeit in héhere Auto-
nomie libergehen, so daB bestimmte Aufgaben im Stammhaus an Um-
fang abnehmen oder ginzlich wegfallen.

e Betriebsinterne Widerstinde und Barrieren erfordern ebenfalls Ver-
dnderungen zuriickliegender Entscheidungen. Es geht bei der inter-
nen Organisation grundsétzlich nicht um eine neutrale Verteilung von
Aufgaben, sondern die Arbeitsteilung basiert auf immer wieder neu
auszuhandelnden Kompromissen zwischen beteiligten Gruppen und
Individuen, folglich auf ,reflexiven* Prozessen der Entscheidungsfin-
dung.

Angesichts der von vielen Seiten auf die Unternehmen einwirkenden Dy-
namiken bleibt zu kliren, ob die ,reflexive” Organisation ein geeignetes
Losungskonzept darstellen konnte. Eingehende Entwicklungs- und Ge-
staltungsaktivititen miiten das Konzept mit konkreten Inhalten und Pra-
xiserfahrungen fiillen.
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1.5 Resiimee zur internen Unternehmensorganisation

Zwar 148t sich die Gruppe der kleinen und mittleren Unternehmen als ei-
gener Unternehmenstypus — mit den spezifischen Kennzeichen der gerin-
geren Beschiftigtenzahlen und geringeren Kapitalressourcen — von gro-
Ben Unternehmen und Konzernen abgrenzen. In hochstem MaBe unter-
schiedlich sind aber innerhalb dieser Unternehmensgruppe die Vorausset-
zungen hinsichtlich Kapital und Finanzierung, Eigentiimerschaft, Bran-
chenzugehorigkeit, Marktstrategie, Standardisierungsgrad der Produkte,
Managementkapazititen, Beschiftigtenzahl, Personalqualifikationen und
nicht zuletzt hinsichtlich der hier besonders interessierenden Intensitat
der Kooperation mit ausldndischen Partnern sowie der Einbindung in in-
ternationale Produktionsnetzwerke.

Das Problem der Heterogenitédt von Klein- und Mittelbetrieben 148t sich
analytisch dadurch l6sen, daB3 zwischen der konkreten, betriebsspezifi-
schen und der situationsiibergreifenden Betrachtungsweise unterschieden
wird. Jede hat ihren eigenen Stellenwert fiir die Identifikation von Pro- |
blemldsungen und Hilfestellungen fiir kleine und mittlere Unternehmen.

Bei dem vorliegenden Bericht und dem Resilimee steht die situationsiiber-
greifende Betrachtungsweise im Vordergrund:

(1) Kleine und mittlere Unternehmen bemerken immer deutlicher Defizite
und Barrieren der herkémmlichen Organisation, die die Umsetzung ihrer
internationalen Vorhaben erschweren. Da sie aber nur sehr zdgerlich an
Verédnderungen herangehen und ihnen kaum Leitideen oder Losungsmu-
ster zur Verfiigung stehen, wire es eine dringliche offentliche Aufgabe,
hier eine Veranderungsdynamik in Gang zu setzen.

(2) Kleine und mittlere Unternehmen sind ein ,,unterbelichtetes* For-
schungsfeld. Diesem wichtigen Teil der Industrie stehen nur grof3betrieb-
liche Konzepte zur Verfiigung, von denen nicht einmal ausreichend ge-
kldrt ist, inwieweit sie zur Losung von Problemen beitragen oder ob sie
bei kleinen und mittleren Unternehmen nicht auch Probleme verursa-
chen. Eine wichtige Aufgabe wire es, groBbetriebliche Konzepte, soweit
sie geeignet erscheinen, fiir kleine und mittlere Unternehmen zu ,iiber-
setzen* und die darauf bezogene Forschung zu erweitern und zu stirken.

(3) Kleine und mittlere Unternehmen werden immer mehr in die interna-
tionale und auch regionale Netzwerkproduktion integriert und sind darin
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selbst aktiv. Kiinftig wird es daher eine wichtige Aufgabe sein, daf kleine
und mittlere Unternehmen ,netzwerkfihige* Organisationsstrukturen
aufbauen. Was sich hinter dieser groSen Herausforderung tatsichlich ver-
birgt, muB3 dringend von Organisations- und Technikwissenschaften bear-
beitet und von den Unternehmen selbst in ihrer betrieblichen Praxis ent-
wickelt und erprobt werden.

(4) Kleine und mittlere Unternehmen werden eine ,reflexive“ Organisa-
tion bendtigen, um in dem zunehmend turbulenten Umfeld erfolgreich
agieren zu konnen. Sie sind kiinftig zum wiederholten Uberdenken ein-
mal getroffener Entscheidungen gezwungen. Um zu verhindern, daf} klei-
ne und mittlere Unternehmen bei ihrer internen Organisation in einen
Kreislauf kleinschrittiger, hilfloser ,,trial and error“-Verfahren geraten, ist
es dringend erforderlich, zu erforschen und zu erproben, welche relativ
konstanten und welche eher disponiblen Bestandteile eine solche Organi-
sation kennzeichnen.

(5) Kleine und mittlere Unternehmen miissen unter intensiver Beteili-
gung ihrer heutigen Belegschaften die organisatorischen Anpassungen an
die linderiibergreifenden Strategien durchsetzen. Sie miissen ihre Beleg-
schaften von den national geprigten Positionen ,,abholen und sie in die
sich neu herausbildenden Strukturen einbinden. Ein Aspekt, der im fol-
genden genauer beleuchtet wird.

2. Personalentwicklung oder: ,,Mitarbeiter fiir Globalisierung
qualifizieren*

2.1 Ausgangssituation: Hohe fachliche Kompetenzen des Personals

Fiir deutsche kleine und mittlere Unternehmen bestand in der Vergangen-
heit eine relativ grofle Sicherheit, ihren Bedarf an qualifiziertem Personal
in ausreichendem Mafle decken zu konnen. Entsprechend den Entwick-
lungen auf den Absatzmirkten und den Anforderungen der Produktion
konnten sie im Prinzip Qualifikationen unterschiedlicher Ausbildungsni-
veaus fiir ihren spezifischen Bedarf rekrutieren: Das duale System der in-
dustriellen Berufsausbildung sorgte fiir einen kontinuierlichen Zustrom
von qualifizierten Facharbeitern; Techniker- und Fachhochschulen bilde-
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ten Personal fiir mittlere und obere Fithrungspositionen in den produkti-
onsnahen und fertigungsvorbereitenden Diensten aus und an den Techni-
schen Hochschulen wuchsen Ingenieure heran, die anspruchsvollere Ent-
wicklungsarbeiten oder gehobenere Fiihrungsaufgaben tibernehmen konn-
ten. Unter Nutzung des externen Angebots war es daher kleinen und
mittleren Unternehmen im allgemeinen moglich, die jeweils fiir sie geeig-
neten fachlichen Qualifikationsstrukturen aufzubauen und diese unter-
nehmensintern weiterzuentwickein. Betriebs- und Arbeitsorganisation
standen dazu in einem engen Wechselverhéltnis, so daB — trotz der immer
wieder geduBlerten Unzufriedenheiten mit dem ,Facharbeitermangel®
oder der ,,Praxisferne* der Hochschulausbildung — von einer insgesamt
iiber lange Jahre hinweg funktionierenden Konstellation zwischen Quali-
fikationsangebot und -nachfrage ausgegangen werden konnte.

Kleine und mittlere Unternehmen, die heute ihre bislang weitgehend na-
tional gepragte Organisation erweitern und linderiibergreifende Ver-
triebs-, Produktions- und FuE-Strukturen aufbauen, kénnen sich einer-
seits auf hohe fachliche Kompetenzen ihrer Belegschaften stiitzen. Sie
kommen andererseits aber auch zunehmend in Schwierigkeiten, da sie
erstmals international ausgerichtetes Personal benétigen, das sie weder
extern rekrutieren noch intern kurzfristig heranbilden kénnen.

2.2 Problemstellung: Mangelnde ,,Globalisierungsfihigkeit* der
Belegschaften

Im Kontext der Globalisierung und den daraus resultierenden Fortschrit-
ten von kleinen und mittleren Unternehmen als international produzie-
rende Unternehmen entstehen neue, bislang kaum gekannte Qualifikati-
onsanforderungen. Dabei geht es zum einen um bessere und breitere
Fremdsprachenkenntnisse und auch um neue fachliche Inhalte wie etwa
internationale und lidnderspezifische gesetzliche Regelungen, technische
Normen und Standards. Zum anderen geht es um Qualifikationsinhalte,
die in engem Zusammenhang mit einer Umorientierung in Denkweise und
Arbeitsverhalten stehen. Die Beschiftigten miissen ihren — in der Vergan-
genheit verbreiteten - ,,Inselblick“ auf Deutschland und auf den eigenen
Standort iiberwinden und zu einem umfassenderen Verstdndnis fiir die
Notwendigkeiten international verteilter Produktion kommen. Sie miissen
eine erhohte Bereitschaft zu internationaler Kooperation und Mobilitat
entwickeln und die unterschiedlichen sozio-kulturellen Bedingungen der
verschiedenen Linder in ihre fachliche Arbeit aufnehmen.
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International titige sowie nach Internationalisierung strebende kleine und
mittlere Unternehmen beklagen heute immer haufiger, da3 das vorhande-
ne Personal diesen umfassenden neuen Anforderungen nicht ausreichend
gerecht wird (vgl. auch Kinkel 1998, S. 26). Zudem besteht groe Unge-
wiBheit dariiber, wie die erheblichen Liicken in der ,,Globalisierungsfa-
higkeit“ der Belegschaften schnell zu schlieBen sind. Die Schwierigkeiten,
Lgsungswege zu benennen, sind u.a. auch deshalb so gro83, weil es fiir das
aufbrechende Qualifikationsdefizit mehrere, nicht nur offenkundige Griin-
de, sondern auch eher unterschwellig wirkende, schwer erkennbare Zu-
sammenhinge gibt. Diese miissen erst durch entsprechende Analysen her-
ausgearbeitet werden, damit Losungen fiir die umfassende Problematik
der mangelnden ,,Globalisierungsfahigkeit“ angegangen werden konnen.

Zu den offenkundigen Griinden fiir die Qualifikationsliicke zdhlen Ver-
sdumnisse der letzten Jahre in der beruflichen Erstausbildung, auf dem
Feld der Fort- und Weiterbildung sowie bei der betrieblichen Qualifizie-
rung.

Weniger leicht durchschaubare Griinde fiir die mangelnde ,,Globalisie-
rungsfihigkeit“ finden sich in den betrieblichen Regeln der Personalwirt-
schaft, in subjektiven Barrieren bei den Beschiftigten, in der Arbeitsorga-
nisation und der Technik- und Prozefgestaltung. Teils sind es stark ,,ver-
krustete* Strukturen, teils eng ineinandergreifende Wirkungszusammen-
hinge, die der Erhohung der ,,Globalisierungsfihigkeit“ heutiger und
kiinftiger Belegschaften entgegenstehen. Dazu drei zusammenfassende
Thesen:

These 1:

Die heute giiltigen Prinzipien der Qualifizierung und Personalrekrutie-
rung hinken den bereits vollzogenen, tiefgreifenden Verinderungen in
der Industrie hinterher

Ausbildungsprinzipien und -ziele der beruflichen Erstausbildung und der
Fort- und Weiterbildung orientieren sich nach wie vor weitgehend an den
Verhiltnissen der 60er und 70er Jahre, d.h. an Rahmenbedingungen einer
Wirtschaftsepoche, in der die jetzigen, weitreichenden Veridnderungen
der internationalen Arbeitsteilung noch nicht absehbar waren. Die Quali-
fizierung im gewerblichen Bereich und im Hochschulsektor konzentriert
sich weiterhin auf technisch-fachliche Inhalte, obwohl sich der Bedarf der
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Industrie an international ausgerichteten kommunikativen, sprachlichen
und sozialen Kompetenzen enorm erh6ht hat. Ebenso werden die Rekru-
tierungsentscheidungen der Unternehmen vornehmlich weiterhin unter
der Perspektive moglichst hoher technisch-fachlicher Kenntnisse und Fa-
higkeiten getroffen. Darauf stellen sich auch die Absolventen der Bil-
dungsginge in ihrem Lern- und Priifungsverhalten ein.

Erstes Fazit zur Personalentwicklung: Auf den Wechsel von der national
begrenzten zur linderiibergreifenden Produktion haben bisher weder das
oOffentliche Bildungssystem, die Weiterbildungsinstitutionen noch die Unter-
nehmen selbst mit ihrer Personalqualifizierung in ausreichendem Mafle
reagiert. Dieser Kreislauf muf8 durchbrochen werden, und es ist dringend
zu kliren, wie kiinftig zeitgemdfiere Qualifizierungsprinzipien und -ziele
durchgesetzt werden konnen.

These 2:

Uberkommene Regeln der Personalwirtschaft stehen einer Erhohung
der ,,Globalisierungsfihigkeit* entgegen

Unternehmen stoflen sehr schnell an Grenzen, wenn sie von ihrem Perso-
nal ein umfassenderes Verstidndnis fiir die Notwendigkeit internationaler
Engagements erwarten und eine erhohte Bereitschaft des Personals errei-
chen wollen, in internationalen Netzwerken zu agieren. ,Heute leiden
zahlreiche Mittelstindler vor allem darunter, da3 ihre Mitarbeiter sich
viel zu selten ins Ausland trauen oder daB sie bei der ErschlieBung neuer
Mirkte mehr reagieren als agieren“ (von Windau 1998, S. 10).

Abgesehen von einigen wenigen Arbeitskriften aus der oberen und mitt-
leren Fihrungsschicht, die ohne zu z6gern mit hohem Engagement die
Rolle der Vermittler zwischen den internationalen Standorten iiberneh-
men, bleibt die breite Belegschaft stark in den alten, lokalen und regiona-
len Strukturen verhaftet. Dies erklart sich nicht allein aus Versdumnissen
in der Qualifizierung. Es sind auch die unternehmensinternen Regeln der
Personalwirtschaft, die beschrinkend und demotivierend wirken. Sie sind
mit den verdnderten, ldnderiibergreifenden Geschiftsaktivititen teils nicht
kompatibel, teils stehen sie dazu in Widerspruch. Da die herkémmlichen
Berufsperspektiven, Beurteilungs- und Selektionskriterien, Karrieremu-
ster sowie Entgeltregelungen bis heute fast unverédndert Giiltigkeit haben,
bauen darauf auch die Erwartungen der Belegschaften auf. Es bestehen
somit bei der Mehrzah! der Beschiftigten die traditionellen, auf national
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begrenzte Titigkeitsfelder bezogenen individuellen Arbeits- und Lei-
stungsmotive fort.

Zweites Fazit zur Personalentwicklung: In Reaktion auf die erhohten An-
forderungen an internationale Kooperation und Mobilitit miissen Unter-
nehmen moglichst flichendeckend neue, pafifihige und verldfiliche perso-
nalwirtschaftliche Regelungen und Anreize einsetzen. Wie diese gestaltet sein
konnen, ist allerdings noch weitgehend ungeklirt. Zudem stellt sich die Fra-
ge, welche motivationalen Voraussetzungen geschaffen werden miissen, um
Leistungsziele im Bereich der Kommunikation, Kooperation und Mobilitit
aktivieren zu konnen, die iiber nationale Betriebsgrenzen hinaus wirken.

These 3:

Aus Sicht der Beschiiftigten bedeutet die Erhéhung der ,,Globalisierungs-
fihigkeit“ zusitzliche Belastungen

Der Strukturwandel, den die Industrielinder gegenwirtig durchlaufen, ist
mit erheblichen Anpassungsprozessen verbunden. Dabei erlangen vor al-
lem die negativen Beschiftigungseffekte der Globalisierung und des zu-
nehmenden Standortwettbewerbs besondere Aufmerksamkeit in der Of-
fentlichkeit. Die allgemeine Gefahr des Arbeitsplatzverlusts prédgt Ein-
stellungen und Verhaltensweisen gegeniiber der Globalisierung und ruft,
auch bei weniger gefihrdetem Personal, Antipathien und Abwehrgedan-
ken hervor.

Zudem haben Personalreduktionen der letzten Jahre, die unter den Leit-
gedanken des ,business reengineering® und der ,schlanken Produktion®
vorgenommen wurden, fiir die in den Unternehmen verbliebenen Be-
schéftigten zur Vollauslastung, wenn nicht Uberlastung gefiihrt. Nun er-
fordert aber die Umstellung auf internationale Strukturen ohne Frage be-
trachtliche individuelle Zusatzleistungen. Fiir das Personal entstehen da-
durch erhebliche neue Belastungen, die zwangsldufig abgewehrt werden
miissen, sollen nicht Abstriche bei der Erfiillung bisher zugewiesener
Aufgaben die Folge sein. Aufierdem geraten Beschiftigte gerade des ge-
werblichen Bereichs in schwere Konflikte, wenn sie Mitarbeiter ausiiandi-
scher Werke anlernen oder schulen sollen, die spiter ihre Arbeit iiberneh-
men konnten.

Hinzu kommt die Tatsache, daB die erhéhten Anforderungen an — auch
grenziiberschreitende — Mobilitdt wesentlich stirker als friiher die Privat-
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sphire der Mitarbeiter tangieren. Fiir viele Beschiftigte gelten aber ande-
re Ziele: ,Fast jeder zweite Schulabgénger traumt heute von der Karriere
als Beamter im 6ffentlichen Dienst — der Aussicht auf eine geregelte Ar-
beitszeit, eine planbare Einkommensentwicklung sowie einen bis zur Pen-
sionierung gesicherten Job* (von Windau 1998, S. 10).

DaB es mit Hilfe erweiterter internationaler Aktivitdten und auf der Basis
international aufgeschlossenen und einsetzbaren Personals auch gelingen
kann, hiesige Standorte im internationalen Wettbewerb langfristig zu sta-
bilisieren, den Arbeitsplatzabbau zu stoppen und die erwiinschte Arbeits-
platzsicherheit zu schaffen, ist ein durch erfolgreiche Praxisbeispiele noch
wenig belegtes Zukunftsszenario.

Drittes Fazit zur Personalentwicklung: Dem Ziel der Erhéhung der ,,Glo-
balisierungsfihigkeit” stehen auf seiten der Beschiftigten schwerwiegende
negative Bezugspunkte gegeniiber. Es ist davon auszugehen, dafi die Erho-
hung der ,, Globalisierungsfihigkeit” nicht im Laufe der Zeit quasi von allei-
ne eintritt, sondern bei wesentlichen Teilen heutiger Belegschaften auf tiefe
Skepsis, unterschwellige Ablehnung oder offene Verweigerung stéfit. Es
miissen sozialvertrigliche Wege und Losungen gefunden werden, diese
Barrieren zumindest teilweise abzubauen.

Dieses hier nur in aller Kiirze dargestellte Biindel von Griinden fiir die
mangelnde internationale Entwicklungsfiahigkeit der Belegschaften ver-
weist darauf, da zunéchst analytische Vorarbeiten notwendig sind, um
Ansatzpunkte fiir Losungen und Hilfestellungen zu finden. Jenseits der
anerkanntermafen notwendigen sprachlichen, interkulturellen und fachli-
chen Qualifizierung miissen Losungsansitze verfolgt werden, die zum ei-
nen die tiefgreifenden Verdnderungen in den fachlich-sozialen Anforde-
rungen an heutige und kiinftige Belegschaften von international tétigen
kleinen und mittleren Unternehmen erfassen und zum anderen den Un-
ternehmen aufzeigen, wie sie in ihrem Handlungsbereich durch konkrete
MaBnahmen zur Uberwindung der qualifikatorischen Deckungsliicke kom-
men kdnnen.

23 Breite Ubereinstimmung zum Handlungsbedarf — wenig konkrete
Ansiitze

Es besteht breite Ubereinstimmung dariiber, daB aus der Globalisierung
neue Anforderungen an die Beschiftigten resultieren. ,,Notwendige bil-
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dungspolitische Antworten auf die Globalisierung” (Beck 1997, S. 230)
werden ebenso thematisiert wie die ,,neue Rolle des Faktors Mensch® (Pi-
cot u.a. 1996, S. 492). Auch ist unbestritten, dal mit zunehmender Globa-
lisierung die Lernfdhigkeit der Beschiftigten in hochentwickelten Lén-
dern zu einem Bestimmungsfaktor fiir die Wettbewerbsfahigkeit wird (Si-
mon 1996, S. 173), daB der Mittelstand qualifiziertes Personal braucht
(von Windau 1998, S. 10) und die Fahigkeit zu ,interkultureller Kommu-
nikation und Kooperation sowie zur aktiven Beteiligung an internationa-
len Produktions- und Leistungsverbiinden bei Fach- und Fithrungskriften
nachhaltig® gesteigert werden muf3 - wie auch im Untersuchungsbericht
zu Visionen und Forschungsfeldern fiir die ,,Produktion von morgen* kon-
statiert wird (Klocke 1998, S. 81).

Im Prinzip steht kleinen und mittleren Unternehmen fiir die heute not-
wendigen Verdnderungen der Ressource ,menschliche Arbeitskraft” die
ganze Palette von Instrumenten betrieblicher Personalpolitik offen, ange-
fangen bei Qualifizierung iiber Entgeltpolitik bis hin zur Gestaltung der
Arbeitsbedingungen. Kleine und mittlere Unternehmen, die Antworten
auf die Frage suchen, welche personalwirtschaftlichen Instrumente sie zur
Erhohung der ,Globalisierungsfahigkeit” einsetzen konnen und auf wel-
che Weise diese neu zu gestalten oder zu erginzen sind, finden in der ein-
schlidgigen Fachliteratur allerdings kaum Hilfestellung.

(1) Arbeiten zum internationalen Personalmanagement

Es liegen nur vereinzelt theoretische und empirische Untersuchungen zu
den spezifischen Implikationen der Internationalisierung fiir das betriebli-
che Personalwesen vor (Welge, Holtbriigge 1998, S. 185). Auch hier gilt,
daB groBbetriebliche Untersuchungen {iberwiegen. Konkrete Maf3nahmen
werden benannt und Beispiele aufgezeigt, z.B. zur Entsendung von
Stammbhausdelegierten, zum Personalmanagement in ausldndischen Toch-
tergesellschaften, zur internationalen Personalbedarfs-, Beforderungs-
und Karriereplanung usw. Diese grofbetrieblichen Ansitze sind sicher-
lich auch fiir kleine und mittlere Unternehmen interessant. Die Ansitze
wiren zu sichten und aufzubereiten, damit deutlich wird, inwieweit sich
die dort vorgeschlagenen, auf den groBbetrieblichen Bedarf ausgerichte-
ten MaBnahmen der Personalentwicklung zur Ubertragung auf internatio-
nal aktive kleine und mittlere Unternehmen eignen.
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(2) Qualifikationsforschung

Fiir die hier verfolgten Fragen neuartiger Qualifikationsanforderungen
kénnen Arbeiten direkt nutzbar sein, die sich analytisch, konzeptionell
und definitorisch mit den neuen Anforderungen an Fachkrifte in interna-
tionalen Arbeitsbeziigen befassen. So werden z.B. Inhalte, Bedarf und
Vermittlung ,internationaler Qualifikationen“ genauer analysiert (vgl.
Wordelmann 1995). Es gibt eine praxisorientierte, auf Betriebsbefragun-
gen basierende Definition von ,internationalen Qualifikationen* (Paul-
Kohlhoff 1995, S. 28). Auch wird die Bedeutung des geeinten Europas fiir
neue Qualifikationsprofile (Busse 1995) und die Weiterbildung im Be-
reich ,,internationaler Qualifikationen* hervorgehoben (z.B. Bang 1995;
Jaehrling 1995). In diesem Zusammenhang von Interesse sind auch elabo-
rierte Konzepte zu den Inhalten ,interkultureller Kompetenz“ (vgl. Kra-
mer 1992). Sie lassen sich als theoretisch-analytische Grundlagen zur Ent-
wicklung von MaBBnahmen nutzen.

(3) Weiterbildungsforschung

Hinweise auf Hilfestellungen fiir kleine und mittlere Unternehmen kén-
nen sich aus Arbeiten auf dem Feld der Weiterbildung ergeben, die for-
malisierte Arten des Kenntniserwerbs in Lehrgéngen, Kursen und Semi-
naren behandeln (Griinewald, Moraal 1996), wie auch aus solchen Arbei-
ten, die weniger formalisierte Arten des Kenntniserwerbs aufgreifen. Ein
wichtiger Ansatz dieser Art ist z.B. die zunehmende Integration von Ler-
nen und Arbeiten, die sich mit neuen Formen der Arbeitsorganisation
verbindet (von Rosenbladt, Kuwan 1998, S. 38).

Neben den Terminus ,,Weiterbildung” treten neuerdings Begriffe, die
deutlich auf Verinderungen in den Anforderungen der Arbeitswelt Be-
zug nehmen. ,Lebenslanges und lebensbegleitendes Lernen®, ,,selbstorga-
nisiertes Lernen, ,Kompetenzentwicklung“ sind Stichworte, die auch
den Unternehmen Hinweise geben, daB es nicht mehr ausreicht, auf die
Wirkung institutionalisierter Formen der Weiterbildung zu setzen. Diese
Entwicklung wird auch in der jiingsten Stellungnahme des BMBF zur
Weiterbildung erwihnt, die darauf hinweist, daB in den Unternehmen
zielgerichtete Personal- und Organisationsentwicklung sowie die Gestal-
tung des Arbeitsumfelds unter Lerngesichtspunkten notwendig werden,
um das erforderliche Lernen im ArbeitsprozeB zu verbessern (BMBF
1998, S. 6).
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24 Gestaltungsansiitze zur Personalentwicklung

Ein erster Schritt zur Bestimmung von Gestaltungsanséatzen auf dem Feld
der Erhohung der ,,Globalisierungsfahigkeit* von Belegschaften muf3 dar-
in bestehen, verschiedene Aktionsriume zu unterscheiden. Damit wird es
moglich, zunichst die jeweils betroffenen Akteursgruppen mit ihren Zu-
standigkeiten deutlich zu machen.

Ein zentraler Aktionsraum ist selbstverstindlich das dffentliche Bildungs-
system, in das kleine und mittlere Unternehmen gegenwértig hohe Erwar-
tungen setzen — in der Hoffnung, die bendtigten Qualifikationen dem-
nédchst extern rekrutieren zu konnen. So berechtigt die Forderungen der
Industrie nach Aufnahme internationaler Qualifizierungsbausteine in die
Erstausbildung sind, so sicher ist aber auch, daf} kleine und mittlere Un-
ternehmen in der Zwischenzeit, bis erfahrene Arbeitskrifte mit dem er-
weiterten Qualifikationsprofil auf dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung ste-
hen, Verdnderungsprozesse so weit wie moglich selbst einleiten miissen.

Fiir kleine und mittlere Unternehmen sind daher jene betrieblichen Akti-
onsridume zentral, auf die sie direkten Zugriff haben, die sie beeinflussen
konnen und in denen sie bereits aktiv sind. Dort sind Gestaltungsansétze
zu lokalisieren, dort besteht auch ein hoher Handlungsbedarf.

Im folgenden werden daher - auf der Basis erster Analysen und langjahri-
ger Forschungserfahrungen — thesenartige Vorschldge gemacht, in wel-
chen Punkten kleine und mittlere Unternehmen aktiv werden miifiten. Ins
Zentrum des Interesses riicken dabei vier betriebliche Handlungsfelder:
Qualifizierung der Belegschaften, Aktualisierung personalwirtschaftlicher
Regeln, Einfiihrung arbeitsorganisatorischer Innovationen, Nutzung von
IuK-Techniken.

(1) Breite Qualifizierung der Belegschaften

Unter den verschiedenen personalpolitischen Instrumenten, die kleinen
und mittleren Unternehmen zur Verfligung stehen, ist zweifelsohne die
Qualifizierung der Belegschaften besonders wichtig, um die ,,Globalisie-
rungsfahigkeit” zu erhohen. Unter Einsatz moderner Lehrmethoden mufl
Weiterbildung besonders auf Erhohung von Fremdsprachen- und Linder-
kenntnissen einschlieBlich spezifischer Techniken, Vermarktungsbedin-
gungen, Regularien usw. sowie interkultureller Kompetenzen gerichtet
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sein. Es besteht groer Handlungsbedarf bei der Entwicklung solcher Qua-
lifizierungsgénge, die auf die Arbeitsbedingungen, Zeitressourcen und
Kenntnisliicken der Belegschaften von kleinen und mittleren Unterneh-
men abgestimmt sind.

Die Qualifizierung ist allerdings ein duBerst schwaches Instrument, das re-
lativ wirkungslos bleibt, wenn veraltete personalwirtschaftliche Regeln
fortbestehen, die keinerlei Anreize fiir internationale Kooperation und
Mobilitit bieten, im Gegenteil: den personlichen Einsatz sogar bestrafen.

(2) Aktualisierung der Personalwirtschaft

Dringlicher Handlungsbedarf besteht daher bei den iiberkommenen per-
sonalwirtschaftlichen Regeln, die auf ihre PaBfdhigkeit im Verhiltnis zu
den neuen internationalen Erfordernissen tiberpriift und entsprechend um-
gestaltet werden miissen. Zu nennen sind hier insbesondere:

*  Rekrutierung

Mit ihrem Rekrutierungsverhalten haben Unternehmen in der Ver-
gangenheit bei Arbeitskriften die Erwartung bestitigt, da3 es vor al-
lem auf hohe fachliche Kompetenz ankommt. Alte Prinzipien der Per-
sonalauswahl miissen nun erweitert und neu entwickelt werden. Sol-
len vermehrt interkulturelle Kompetenzen im Unternehmen bereitste-
hen, miissen sowohl inldndische Arbeitskrifte unter diesem Gesichts-
punkt ausgewihlt als auch die Rekrutierung von Arbeitskréften aus
anderen Lindern erwogen und ermdglicht werden. Personalabteilun-
gen miissen daher ihre Kenntnisse iiber Qualifikationsprofile und ar-
beitsvertragliche Regelungen z.B. der europiischen Nachbarlinder er-
weitern.

e Karrieremuster, Personalbeurteilung, Arbeitsanalysen

Grundlegende Verdnderungen miissen bei den betrieblichen Karriere-
mustern eintreten: Kooperation in projektbezogenen, international zu-
sammengesetzten Teams und Integrationsleistungen zwischen ver-
schiedenen Standorten miissen positiv in Personalbeurteilungen einge-
hen. Auslandsaufenthalte diirfen nicht langer mit der Gefahr des , Kar-
riereknicks” verbunden sein. Auslandserfahrungen miissen als Kom-
petenzerweiterung anerkannt werden, statt da sie — wie bisher -
meist ,,zu Hause nicht zdhlen“. Arbeitsanalysen diirfen sich nicht lin-
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ger auf die Arbeit am deutschen Standort beschrdnken, sondern miis-
sen die internationalen Kooperationsleistungen einbeziehen usw. Die-
se zahlreichen Verdnderungen sind Voraussetzung dafiir, dal Arbeits-
krifte motiviert werden, den neuen Anforderungen nachzukommen.

s Entgeltpolitik

Die Bereitschaft zu internationaler Kooperation und grenziiberschrei-
tender Mobilitét 1a8t sich nicht zuletzt auch durch finanzielle Anreize
erhohen. Deshalb besteht Handlungsbedarf hinsichtlich der Entwick-
lung neuer Entgeltregelungen. Bisher werden z.B. Auslandsaufenthal-
te eher als Ausnahmen und individuell abzustimmende Einzelfalle be-
handelt, die mit Sonderzulagen vergiitet werden. Fiir die kiinftige per-
sonelle Absicherung internationaler Kooperation und Mobilitdt sind
dagegen ausgewogene und durchschaubare finanzielle Leistungsanrei-
ze zu schaffen. Die Wirkungskraft dieser Anreize steht allerdings in
engem Zusammenhang mit den Arbeitsbedingungen, denen deshalb
ebenfalls Aufmerksamkeit geschenkt werden muB.

o Gestaltung der Arbeitsbedingungen

Auch auf dem Feld der Arbeitsbedingungen besteht Entwicklungsbe-
darf. Welche Arbeitsbedingungen im Rahmen der internationalen Ko-
operation im allgemeinen Verstiandnis als ,,normal*“ zu gelten haben
und welche tatsidchlich auflergewdhnlich belastend sind und deshalb
anderer Lgsungen bediirfen, ist noch weitgehend ungekldrt. Ein Ziel
fiir international aktive kleine und mittlere Unternehmen wird es z.B.
sein, Arbeitsbedingungen wihrend der Auslandseinsdtze wie nach der
Riickkehr so zu gestalten, daB die finanziellen Angebote greifen.

s Konfliktmanagement

Jede Verdnderung in den zuvor genannten Punkten kann zu Konflik-
ten innerhalb der Belegschaften fithren. Positions- und Statusfragen
werden beriihrt, Belastungen und Vergiitung neu verteilt. Zudem
konnen Interessensauseinandersetzungen beziiglich der Arbeitsteilung
zwischen dem deutschen Stammwerk und den neu hinzugekommenen
auslandischen teils konkurrierenden, teils kooperierenden Standorten
in einem Mafe virulent werden, daf sie den Erfolg der internationa-
len Aktivititen gefihrden. Daher ist zu vermuten, daf es fiir kleine
und mittlere Unternehmen #duBerst hilfreich wire, wenn ihnen Kon-
zepte fiir die Bewiltigung der neuen Konflikte zur Verfiigung stiinden.
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(3) Innovationen der Arbeitsorganisation

Dringlicher Handlungsbedarf besteht auch im Bereich der Arbeitsorgani-
sation, die derzeit noch wenig Ansatzpunkte fiir breite, in die Arbeit inte-
grierte Lernprozesse bietet.

o Integration von Arbeits- und Lernprozessen

Ein wichtiger Gestaltungsansatz besteht in der nicht formalisierten
Qualifizierung, die sich auf die Integration von Arbeits- und Lernpro-
zessen stiitzt. Hier fehlen noch weitgehend Kenntnisse und Modelle,
die auf die internationale Produktion von kleinen und mittleren Un-
ternehmen anzuwenden sind.

e Internationale Arbeitstreffen, internationale Teams

Kommunikations- und Kooperationsfihigkeit der Belegschaften miis-
sen durch Organisation regelméaBiger internationaler Arbeitstreffen
und durch Bildung internationaler Teams mit funktions- und projekt-
bezogener Zusammensetzung verbessert werden.

» Personalaustausch und , Patenschaften*

Der grenziiberschreitende Know-how-Transfer zwischen den Produk-
tionsstandorten muf3 durch systematisch organisierten Personalaus-
tausch und durch eigens eingerichtete ,,Patenschaften® gesichert wer-
den. Selbstindiges Arbeitshandeln in internationalen Produktionspro-
zessen ist durch schrittweise und planméBig erweiterte Handlungsmag-
lichkeiten auf allen betrieblichen Ebenen einzuiiben.

o, Grenzgingeraufgaben”

Einer Arbeitskriftegruppe ist besondere Aufmerksamkeit zu widmen,
die in der betrieblichen Praxis bisher wohl eher durch Zufall entstan-
den ist. Sie ist als Personengruppe mit ,,Grenzgingeraufgaben® be-
grifflich zu fassen. Diese Arbeitskrifte spielen eine entscheidende
Rolle bei der Internationalisierung, weil sie Einblicke in Organisation,
Produktions- und ProzeBstrukturen an den verschiedenen Standorten
haben und Erfahrungen entlang der ProzeBkette in das eigene Werk
riickvermitteln konnen. Von deren ,,Geschick“ hingt ganz wesentlich
der Erfolg langerfristiger Internationalisierungsvorhaben von kleinen
und mittleren Unternehmen ab. Uber ihre qualifikatorische Herkunft,
ihre praktischen Vorgehensweisen und auch ihre strukturelle Veran-
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kerung ist bisher allerdings fast nichts bekannt. Es besteht hier der
Bedarf, mehr Kenntnisse iiber die Spezifika dieser Arbeitskréftegrup-
pe zu erhalten und Wege zu finden, wie die personelle Basis erweitert
und wie die neuen Aufgaben als fester Bestandteil in die Arbeitsorga-
nisation eingebaut werden kénnen.3

(4) Nutzung von IuK-Techniken

Die modernen IuK-Techniken bieten groBe Chancen fiir die Erweiterung
der Lernmdglichkeiten wie auch fiir die internationale Kommunikations-
und Innovationsfahigkeit. Die sich ausweitenden Anwendungsméglichkei-
ten der neuen Medien kénnen kleine und mittlere Unternehmen mehr als
bisher fiir sich nutzen.

Handlungsbedarf 148t sich z.B. benennen hinsichtlich des vermehrten Auf-
baus interkulturell einsetzbarer Datenbanken mit breiten Zugriffsmog-
lichkeiten, die Informationen iiber Produkte, Prozesse, technische Inno-
vationen usw. enthalten und die geeignet sind, die interkulturelle Kom-
munikation durch Informationspools zu erleichtern. Ein Ansatz zur Ver-
besserung der internationalen Kommunikationsfahigkeit ist auch der ver-
mehrte Einsatz bekannter Kommunikationstechniken wie E-Mail, Video-
konferenzen und Whiteboards, der teilweise dazu beitragen kann, die be-
lastende Reisetitigkeit zu verringern und die Motivation fiir internationa-
le Kooperation zu erhéhen.

2.5 Resiimee zur Personalentwicklung

Kleine und mittlere Unternehmen miissen auch in personeller Hinsicht
andere Wege als Grof3betriebe, d.h. vor allem ressourcensparende und
weniger arbeitsteilige Wege, gehen. Um sich ihre wettbewerbsentschei-
dende Flexibilitdt zu bewahren, miissen sie auf allen betrieblichen Ebenen
iber qualifiziertes Personal verfiigen, das in den komplexeren internatio-
nalen Strukturen denken und handeln kann. Betriebliche Schliisselfigu-

3 Organisatorische Ansitze dieser Art werden in dem BMBF-Verbundvorha-
ben , Erhohung der Globalisierungsfihigkeit von Fachkriften in kleinen und
mittleren Unternehmen (ErGo)“ verfolgt. An dem Vorhaben sind zehn Indu-
strieunternehmen, sechs Beratungsinstitutionen und zwei Forschungsinstitute
mit jeweils spezifischen Entwicklungsvorhaben beteiligt. Das Projekt lduft von
Ende 1999 bis Mitte 2002 (s. www.isf-muenchen.de/Ergo_public/emain.htm).
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ren, die zunichst den Aufbau lianderiibergreifender Abldufe betreiben,
miissen weitere Teile der Belegschaft an die neue internationale Arbeits-
teilung heranfithren. Denn nur mit einer umfassenden Beteiligung des
fachkundigen Personals ist es moglich, die unter betrdchtlichen Anfangs-
investitionen initiierten Auslandsaktivitdten dauerhaft zu etablieren.

Fiir Klein- und Mittelbetriebe gibt es bisher allerdings kaum L&sungen,
wie sie in kurzer Zeit international aufgeschlossenes und einsetzbares Per-
sonal heranbilden kénnen. Qualifikatorische, personalwirtschaftliche, mo-
tivationale, arbeitsorganisatorische und technische Barrieren stehen der
Erhohung der ,Globalisierungsfahigkeit“ der Belegschaften entgegen.
Diese Barrieren gilt es zu erkennen und zu tiberwinden. Gestaltungsan-
sitze, die dieses Ziel verfolgen, liegen mit hoher Plausibilitdt in der Aktua-
lisierung personalwirtschaftlicher Regeln, in arbeitsorganisatorischen In-
novationen und in der intensiveren Nutzung bekannter IuK-Techniken.

Auf diesen Feldern besteht fiir kleine und mittlere Unternehmen grofler
Handlungsbedarf, den sie wegen der umfassenden Problematik kaum oh-
ne offentliche Hilfestellung bewiltigen konnen. Damit aber die interna-
tionalen Strategien von kleinen und mittleren Unternehmen langfristig
Erfolg haben, miissen neue Techniken, internationale Arbeitsorganisation
und modernisierte Personalwirtschaft ineinandergreifen.
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Constanze Kurz, Otfried Mickler

Neue Anforderungsprofile und Perspektiven
der Kompetenzentwicklung fiir Ingenieure

1. Problemaufrify

Industrielle Fach- und Fiihrungskrifte, die iiber eine Ingenieurqualifikati-
on verfiigen,! sind Tréger von Prozef3-, vor allem aber auch von Produkt-
innovationen.2 DaB die Aktivitdten dieser Expertengruppe maBgeblich
iiber Wettbewerbsvorspriinge im industriellen Innovationsprozef8 und da-
mit in der globalen Marktkonkurrenz bestimmen, steht auler Frage. Ob
Ingenieure mit einem deutschen Hochschuldiplom noch ausreichend iiber
die Kompetenzen und Fihigkeiten verfiigen, die notwendig sind, um sol-
che Innovationen schnell und effizient zu gewihrleisten, wird demgegen-
iiber von Unternehmensvertretern, Fachverbinden und Bildungsexperten
zunehmend bezweifelt. Insbesondere die akademische Erstausbildung von

1 ,Die“Ingenieure gibt es weder als einheitliche Berufsgruppe, noch arbeiten In-
genieure in einem wenigstens einigermaBen homogenen Tatigkeitsfeld. Die In-
genieurbeschiftigung verteilt sich auf sehr viele verschiedene Wirtschaftszwei-
ge. Den Schwerpunkt der Beschaftigung bilden der Maschinenbau mit knapp
15 % und die Elektroindustrie mit 12 % (die Automobilindustrie liegt bei
knapp 6 %). Aber auch im GroB3- und Einzelhande! (3,5 %), bei den Dienst-
leistungen fiir Unternehmen (5,8 %) bis hin zur 6ffentlichen Verwaltung (6 %)
sind beachtliche Teile der Ingenieurbeschiftigung gebunden (vgl. ZEW 1998).
Im Mittelpunkt dieses Beitrags stehen die Kompetenzen industrieller Fach-
und Fiihrungskrifte, die iiber eine Ingenieurqualifikation der Fachrichtungen
Elektrotechnik und Maschinenbau verfiigen und die in diesen traditionellen
Kernsektoren der deutschen Industrie arbeiten. Hierbei konzentrieren wir uns
auf zwei Titigkeitsfelder: die Fertigung und die Produktentwicklung.

2 Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Fertigungsvorbereitung, Planung,
Projektierung, Produktion, Vertrieb, Marketing, Qualititssicherung, Instand-
haltung, Verwaltung u.a. bezeichnen dabei die traditionellen Tatigkeitsfelder
(und Funktionsbereiche) von Ingenieuren in der Industrie, die sich nach Bran-
che, ProzeB und Produkt wiederum in entsprechende Anwendungsfelder -
Automobiltechnik, ProzeBtechnik, Fertigungstechnik, Kommunikationstech-
nik v.a. - differenzieren lassen.
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Ingenieuren ist in den 90er Jahren verstérkt in die Kritik geraten. Die Un-
ternehmen, Fachverbinde und nicht zuletzt der VDI beklagen die zu ein-
seitige, auf die Vermittlung technisch naturwissenschaftlicher Fachkom-
petenz angelegte Ausrichtung des Studiums, bei der die Vermittlung ,,au-
Berfachlicher und ,fachiibergreifender” Qualifikationen zu kurz komme.
Aus Sicht der Unternehmen vermag dieses Ausbildungsprofil immer weni-
ger eine qualifizierte Berufseinmiindung zu gewdhrleisten und verlangt
den Betrieben erhebliche Mehranstrengungen (und Kosten) ab, Absolven-
ten der Ingenieurwissenschaften fiir die Praxis zu qualifizieren. Die hoch-
qualifizierte, wissenschaftsorientierte Ausbiidung und die damit verbun-
dene deutliche Trennung zwischen akademischer Erstausbildung und be-
trieblichen Qualifizierungsprozessen gilt aus Sicht der Betriebe nicht nur
im Hinblick auf den Berufseinstieg als eine problematische. Auch um Be-
rufswissen besser aktualisieren, Kompetenzen sichern und neue Auf-
stiegswege fiir Facharbeiter (optionale Fachhochschulreife) in Ingenieur-
funktionen eréffnen zu konnen, fordern die Unternehmen mehr Ver-
kniipfungen und differenziertere Ubergiinge zwischen Betrieb und tertii-
rem Bildungsbereich. Paralle! dazu ist in den Grofunternehmen eine in-
terne Neudefinition und -organisation der betrieblichen Bildungsarbeit,
ihrer Standards, Instrumente und Inhalte in Gang gekommen.

Dariiber, daB ein Wandel in der Erstausbildung von Ingenieuren erforder-
lich ist, herrscht mittlerweile auf Fachtagungen weitgehend Einverneh-
men. In der bildungspolitischen Debatte sind allerdings mdégliche Reak-
tionen staatlicher Bildungsanbieter auf Strukturverdnderungen in der be-
trieblichen Weiterbildung — soweit sie Fach- und Fiihrungskrifte betrifft —
bislang ein unterbelichtetes Thema geblieben. Von wenigen in der Regel
auf die Fachhochschulen begrenzten Ausnahmefillen abgesehen, lassen
die Universitdten bislang kaum Initiativen erkennen, sich als Weiterbild-
ner zu profilieren. Im Unterschied dazu ist fiir die akademische Erstaus-
bildung eine ganze Reihe von Reformaktivititen zu verzeichnen. Uber
Tiefe und Reichweite einer Neuorientierung des Ingenieurstudiums hat
die Diskussion allerdings erst begonnen, und sie ist gegenwirtig vielfach
mit der Forderung nach quantitativen Strukturveridnderungen in Ausbil-
dung und Beruf von Ingenieuren verschriankt.

1998 waren bei den Arbeitsdmtern knapp 60.000 Ingenieure aller Fachrich-
tungen arbeitslos gemeldet, wahrend sich gleichzeitig Stimmen selbst aus
renommierten Grounternehmen hiufen, die Beschaffungsprobleme bzw.
Einschriankungen bei der Rekrutierung von Ingenieuren — vor allem aber
von Informatikern — signalisieren. In diesem Sachverhalt macht sich der
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rapide Riickgang der Studienanfidngerzahlen — die sich etwa in der Fach-
richtung Maschinenbau zwischen 1991 und 1996 halbiert hatten — in der
ersten Hilfte der 90er Jahre in den Technikstudiengédngen und damit ver-
bunden der Riickgang der Absolventenzahlen bis 2001/2002 bemerkbar.
Da zudem fiir die kommenden Jahre ein steigender Bedarf der Industrie
an Elektro- und Maschinenbauingenieuren prognostiziert wird (vgl. IW
1998), sind fiir die nahe Zukunft weitaus massivere Rekrutierungsproble-
me (,,Ingenieurliicke“) — insbesondere bei den Elektroingenieuren — zu
erwarten. Einschligige Umfragen weisen in diesem Zusammenhang aller-
dings auf die grolen Schwierigkeiten hin, die es bereitet, verldfliche Pro-
gnosen vorzunehmen, und warnen davor, Bedarfsabschitzungen einzelner
GroBunternehmen auf das Gesamt einer Branche oder gar des gesamten
gewerblichen Sektors hochzurechnen (VDI 1997; HIS 1998; ZEW 1998).

Vom starken Riickgang der Absolventenzahlen profitieren gegenwirtig
die arbeitslosen Ingenieure. Die Ingenieure stellten 1998 zwar noch mit na-
hezu 57.000 Erwerbslosen (vgl. VDI nachrichten/11.6.1999) die grofite
Gruppe unter den arbeitslosen Akademikern, doch war dort gegeniiber
1997 die Erwerbslosigkeit um 13,3 % (bzw. 8.691 Personen) gesunken. Ins-
besondere jiingere Ingenieure im Alter bis 35 Jahre konnten verstirkt
vermittelt werden. Demgegeniiber verfestigt sich der Arbeitslosensockel
bei den iiber 45jihrigen Ingenieuren der Elektrotechnik und des Maschi-
nenbaus, die mittlerweile 70 % der erwerbslosen Ingenieure stellen und
fiir die weiterhin kaum Vermittlungschancen bestehen. Von einem gene-
rellen Fachkrdftemangel bei den Ingenieurqualifikationen kann gegen-
wirtig also nur schwerlich die Rede sein. Woran es mangelt, sind offenbar
»paBgenaue“ Qualifikationen, welche die Unternehmen sich von ,,den“
Alteren noch viel weniger als von den jungen Hochschulabsolventen ver-
sprechen.

Die sinkenden Studienanfingerzahlen diirften nicht zuletzt unter der Dro-
hung riicklaufiger Finanzausstattungen und des Kapazititsabbaus die
mannigfachen Uberlegungen der Fachbereiche zur Steigerung der Attrak-
tivitdt des Ingenieurstudiums befliigelt haben. Dennoch ist keineswegs aus-
zuschlieBBen, daf3 bei wiederansteigenden Studentenzahlen, die sich seit
dem Wintersemester 1996/97 in der Elektrotechnik, im Maschinenbau und
vor allem in der Informatik abzeichnen, Reformversprechen Lippenbe-
kenntnisse bleiben; oder wie es einer unserer Gesprichspartner aus dem
Hochschulbereich formulierte: ,,Wenn ich mir die Reaktion meiner Kolle-
gen auf das Problem Anfingerriickgang ansehe, heit es dann zunichst:
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Ja, wir miissen was tun. In dem Moment, wo die Studienanfidngerzahl nur
um 10 % wieder hochgeht, sehen Sie schon das Erschlaffen, sich Zuriick-
lehnen nach dem Motto: Ist doch alles in Ordnung! Das heifit, die Bereit-
schaft wirklich, was zu machen, geht schlagartig mit dem Druck zuriick.“

Bleibt damit letztlich alles beim alten und haben Reformverlangen an die
Ingenieurausbildung nur solange Bestand, wie es der Arbeitsmarkt bzw.
Konjunkturzyklen gebieten? Anders formuliert: Wenn momentan Absol-
venten der Ingenieurwissenschaften ein rares, hart umworbenes Gut auf
dem Arbeitsmarkt sind, muB es dann nicht vorrangig darum gehen, den
Output an Absolventen der Ingenieurstudiengidnge zu erh6hen? Soweit
wir es sehen, hat die Sorge um den Nachwuchsmangel ihre Berechtigung,
was nichts daran dndert, daB er durch die Personalpolitik der Betriebe zu
Beginn der 90er Jahre (Entlassungen; Einstellungsstop) mitverursacht wor-
den ist. Denn bekanntermafBen reagieren die ,minnlichen Bildungsauf-
steiger, die das klassische Rekrutierungspotential fiir ein Studium der In-
genieurwissenschaften abgeben, besonders sensibel auf Konjunkturmel-
dungen und verschlechterte Berufsaussichten (vgl. HIS 1998). In unseren
Augen birgt die gegenwirtige Aufregung, welche die Rede von der dro-
henden Fachkrifteliicke auslost, allerdings die Gefahr iibertriebener Re-
aktionsweisen bei allen Beteiligten. Dies hat in der Vergangenheit hdufig
zu dem bekannten Phdnomen einer sich zyklisch verstirkenden Fehlab-
stimmung zwischen Ingenieurbedarf und -angebot gefiihrt.3

Sie birgt dariiber hinaus aber auch die Gefahr, Wesentliches zu iibersehen:
Denn die vorausschauende Sicherung und Verstetigung des Ingenieur-
nachwuchses ist gewil eine notwendige, allein aber nicht hinreichende
Voraussetzung, um die Innovationsfahigkeit der deutschen Industrie zu si-
chern. Hierfiir ist auch die Qualitit der Humanressourcen von Belang.
Deren Entfaltung und Nutzung sehen die Betriebe durch die bestehende
Ausbildungssystematik offenbar erheblich eingeschrinkt. Dabei geht es -
wie gesagt — nicht allein um das Qualifikationsprofil der Berufseinsteiger.
Anpassungserfordernisse und die Notwendigkeit, Kompetenzen zu si-
chern, bestehen auch im Hinblick auf die Ingenieure, die in Arbeit sind.
Die Hauptursache fiir diese Turbulenzen 148t sich mit dem seit Beginn
der 90er Jahre beobachtbaren betrieblichen Strukturwandel eindeutig
verorten. Das neue Organisationsmodell von Betrieb und Arbeit stellt

3 Solche Prognose- und Abstimmungsdefizite ergeben sich aus der hohen Kom-
plexitdt der Beziehungen zwischen Ausbildungs- und Beschiftigungssystem
(vgl. VDI 1997).
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Anforderungen an die Kompetenzen der Fach- und Fiihrungskrifte, die
um ein Mehrfaches vielschichtiger und komplexer als in der Vergangen-
heit sind und die mit dem klassischen Qualifikationsprofil von Ingenieuren
in vielerlei Hinsicht nicht mehr iibereinstimmen. Im folgenden wollen wir
verdeutlichen, aus welchen Rationalisierungsmafinahmen und Innovati-
onsanstrengungen dieser Anforderungswandel resultiert und welches sei-
ne wesentlichen Dimensionen sind. Wir fragen weiter danach, worin dem-
gegeniiber die Defizite der klassischen Ausbildungssystematik zu sehen
sind und welche Ansatzpunkte sich gegenwirtig zur Kompetenzsicherung
und Kompetenzentwicklung industrieller Fach- und Fiihrungskréfte ab-
zeichnen.

2. Strukturwandel in den Industrieunternehmen — Neue Denk-
weisen und Kenntnisse von Ingenieuren sind gefragt

Nun werden Ingenieure nicht erst seit heute mit der Notwendigkeit kon-
frontiert, ihre Kompetenzen anzupassen und zu erweitern. Die ,,profession-
als“ bekamen in den 80er Jahren Veridnderungen ihrer Arbeitssituation
durch neue Formen des Technikeinsatzes und der Techniknutzung zu spii-
ren. Dabei griff die Computerisierung erheblich in die iiberkommene Ar-
beitsweise ein - empirisch breit belegt fiir die technischen Biiros im Ma-
schinenbau (vgl. Wolf u.a. 1992) - und fiihrte dort insbesondere fiir das
Ausarbeitungs- und Planungspersonal zu Leistungsverdichtung.# Insge-
samt wiesen die Muster der Arbeitsorganisation, der Arbeitsteilung, des
Personaleinsatzes, der Kooperation und Qualifizierung aber eine bemer-
kenswerte Kontinuitit auf. Ein grundlegender Wandel der Arbeitssituati-
on von Ingenieuren in den Dimensionen Titigkeitsprofil und Qualifika-
tionsanforderungen zeichnete sich nicht ab.’ Die Berufsrolle des Inge-
nieurs blieb auch im Modell der ,,diversifizierten Qualitdtsproduktion
die eines technischen Experten, dessen akademische Qualifikation ihn zur
Anweisung und Kontrolle anderer priadestinierte und dessen Titigkeiten

4 Demgegeniiber erfolgten fiir diejenigen, die strategisch wichtige Aufgaben zu
16sen haben — vom Entwurfskonstrukteur aufwirts —, die Eingriffe in die iiber-
kommene Arbeitsweise eher behutsam.

5 Es blieb bei der reaktiven Anpassung des Arbeitsvermogens an die neuen
Entwurfs-, Konstruktions- und Verfahrenstechniken. Das hochqualifizierte
Fachpersonal hatte dabei die Last der Weiterentwicklung seiner Kompeten-
zen individuell zu tragen.
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extern kaum zu kontrollieren waren. Auflen vor und abgeschottet blieben
dabei kundennahe Funktionen, Markt- oder Kostengesichtspunkte. Die
hochgradige fachliche, funktionale und organisatorische Differenzierung
der Unternehmen trug in Verbindung mit produkt- und prozeBtechnischen
Entwicklungen dazu bei, die Spezialisierung der Ingenieure nach techni-
schen Wissensdisziplinen intern weiter zu vertiefen. Dieses Spezialisten-
tum korrespondierte mit fachlich eng zugeschnittenen Studiengiingen des
akademischen Ausbildungssystems. Aus heutiger Sicht wissen wir, die ei-
gentlichen Erschiitterungen im Anforderungsprofil standen den Inge-
nieuren erst noch bevor.

Der weitreichende Wandel im Aufgabenzuschnitt, aber auch in der beruf-
lichen Verantwortung, der seit Beginn der 90er Jahre in den industriellen
Titigkeitsfeldern von Ingenieuren auszumachen ist, geht auf einen kom-
plexen Umbruchproze zuriick. Er erfafit alle Unternehmensaktivititen
und zielt darauf, die herkémmlichen ~ hierarchischen, vertikal hochinte-
grierten und funktional segmentierten — Organisationsstrukturen aufzu-
sprengen. Diese durch den Anpassungsdruck des Weltmarktes ausgelo-
sten Innovationsanstrengungen richten sich dabei ebenso auf die Neu-
strukturierung der internen Aufbau- und Ablauforganisation wie der un-
ternehmensiibergreifenden Arbeitsteilung. Sie schlieBen Optimierungen
und Neuentwicklungen in den Produktlinien ebenso wie Veridnderungen
in den Architekturen der Produkt- und Produktionstechnik mit ein (vgl.
Milberg 1999; Sander 1999). Und sie beinhalten schlieBlich die Neulokali-
sierung von Produktions- und Innovationsaktivititen (vgl. Kurz, Wittke
1998). Ziel all dieser Aktivititen ist es, den Innovations- wie den Produk-
tionsprozef3 zu beschleunigen und zugleich kostenoptimale, profittrachti-
ge Losungen zu realisieren: Durchgéngiger Informationsflu, Parallelisie-
rung und Verkiirzung von Innovations- und Produktionsprozessen, 6kono-
mische Evaluation eigener Aktivitdten sowie die Verbreiterung und Dele-
gation von Innovations-, Kosten- und Eigenverantwortung weisen hierfiir
den Weg (vgl. Baethge-Kinsky 2000).

Freilich darf hierbei nicht iibersehen werden, daf3 die ,,vertikale Desinte-
gration“ der Unternehmen und ihre Neuformierung als ,,prozeBorientier-
te“ Organisation (vgl. Baethge u.a. 2000) unterschiedlich weit fortge-
schritten sind. Damit diirfte der Wandel im Organisationsbereich der In-
genieurarbeit und dort wiederum differenziert nach Tétigkeitsfeldern er-
heblich variieren. Zudem weist die empirische Forschung gegenwirtig noch
erhebliche Leerstellen auf, wenn es darum geht, arbeitswirksame Verinde-
rungen fiir die Hochqualifizierten etwa nach Fachrichtung, betrieblichen
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Einsatzfeldern, aber auch nach Branche, Prozef3 oder Betriebsgrof3e zu dif-
ferenzieren. Diese Leerstelle kann unsere Expertise schwerlich fiillen. In
einer ersten Anniherung oberhalb von Branchendifferenzen wollen wir
Auswirkungen des betrieblichen Strukturwandels fiir das Anforderungs-
profil von Ingenieuren in zwei klassischen Titigkeitsfeldern — namentlich
des Fertigungsmanagements und der Produktentwicklung — ausfiihren.

Den Anteil des Fertigungsmanagements am Gesamt der Ingenieurtatig-
keit zu beziffern, ist aufgrund der bislang giiltigen T4tigkeitsklassifikatio-
nen nicht ganz einfach. Schitzungsweise diirften hierauf etwa 10 % der
Ingenieurkapazititen entfallen. Das Fertigungsmanagement setzt sich viel-
fach aus Ingenieuren mit einem Fachhochschulabschlufl zusammen. Nach
wie vor ist das Gros der Ingenieure im Gesamt der Branchen mit ca. 30 %
in Forschung, Entwicklung und Konstruktion tdtig. Als Fachrichtungen
sind hier mit Abstand am stdrksten Absolventen der Elektrotechnik so-
wie des Maschinen- und Fahrzeugbaus vertreten. Ein Blick auf den Ma-
schinenbau korrigiert dieses Strukturbild erwartungsgemif stark nach
oben: Dort sind laut VDMA-Erhebung (1998) sogar 51 % der Ingenieure
in Forschung, Entwicklung und Konstruktion titig. Die Maschinenbauin-
genieure stellen dort mit ca. 69.000 oder 63 % die grofte Gruppe. lhre
Zahl hat sich gegentiiber 1995 zwar um 4.600 erhoht, ihr prozentualer An-
teil ist dagegen nur geringfiigig gestiegen. Ihnen folgen mit fast 19.000
bzw. 17 % die Elektroingenieure. Ihre absolute Zahl und ihr Anteil sind
iiberdurchschnittlich und am stidrksten gewachsen: von 14.600 auf 18.700
oder um 28 %. Der Sachverhalt, da3 der Anteil von Elektroingenieuren an
der Ingenieurbeschéftigung insgesamt wichst, aber Ingenieure auch ver-
stdrkt in bislang als ,,fachfremd“ geltende Bereiche wie etwa den Vertrieb
vordringen, liefert bereits erste Hinweise eines tiefer reichenden Struktur-
wandels im Tétigkeitsprofil, den wir nun genauer betrachten.

21 Dezentralisierung von Prozef- und Geschiftsverantwortung -
Kompetenzanforderungen an das Fertigungsmanagement

Malgeblich fiir die Reorganisation der Innen- wie AuBBenbeziehungen der
Unternehmen ist die konsequente Orientierung an Kundenbediirfnissen
und Marktprozessen (bzw. marktférmigen Steuerungsprinzipien), die sich
in der Neubestimmung und stirkeren Selbstverantwortlichkeit von Pro-
zessen und Geschiftsfeldern niederschligt. Hierfir werden die traditio-
nellen Funktionsgliederungen neu ausgerichtet und Hierarchien innerhalb
der Aufbauorganisation gekappt. Vormals in Stdben und zentralen Fach-
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abteilungen angesiedelte Entscheidungskompetenzen und Funktionen
werden dezentralisiert und an die neu formierten Geschiftsbereiche ange-
lagert (vgl. Kurz 1999). Anstelle der funktionalen Verantwortung tritt da-
mit als erstes Organisationskriterium der Proze8.

Fir das Fertigungsmanagement haben sich mit dieser Ausrichtung der Ge-
samtorganisation auf den wertschopfenden Proze3 und der Anlagerung
von Funktionen an die Produktion die Zusténdigkeiten und Verantwort-
lichkeiten erheblich erweitert. Hierdurch hat sich die Notwendigkeit er-
hoht, mit Stellen und Bereichen, die selbst nicht unmittelbar in die Ferti-
gung eingebunden sind, zu kooperieren. Ein verstarkter fachiibergreifen-
der Transfer von Wissen und Informationen zwischen Personen und unter-
schiedlichen Titigkeitsbereichen sowie eine Zunahme von Entscheidungs-
situationen sind die Folge. Um in diesen schnell wechselnden und fachlich
disparaten Kontakten bestehen zu kénnen, sind in hohem MafBle aufler-
fachliche sozial-kommunikative Fahigkeiten (Offenheit, Kommunikations-
fahigkeit, Kooperationsvermédgen, Uberzeugungskraft) gefordert. Darin
eingeschlossen ist die Fahigkeit, sich rasch und situationsbezogen Informa-
tionen und Wissen aneignen zu konnen. Aber auch Konfliktfahigkeit und
Durchsetzungsvermogen sind gefragt. Denn Widerspriichlichkeiten und
Konlfliktstoff werden in diesem neuartigen Geflecht von Nachfragern und
Kunden auf- und nicht abgebaut.

Soweit wir es bislang sehen, richten sich die inhaltlichen Anforderungen,
die aus dieser Verbreiterung des Aufgabenprofils um fachfremde funkti-
onsiibergreifende Aspekte resultieren, nicht auf eine Erweiterung des tech-
nischen Basiswissens (etwa in die produkt- und prozeBtechnischen Ent-
wicklungsbereiche hinein). In diesem Punkt bleibt fiir das Fertigungsma-
nagement vielmehr einsatzspezifisch erworbenes ,Bereichswissen* die
Grundlage des Arbeitshandelns. Die Erweiterung des Wissensprofils liegt
vor allem in dem kooperationsbasierten und praxisbezogenen Erwerb von
ProzeBverstdndnis. Soweit es allerdings den Einbezug 6konomischer wie
sozialer Zusammenhinge und Sachverhalte in das Handlungsrepertoire
des Fertigungsmanagements betrifft, ist ein ungleich tiefer reichender An-
forderungswandel beobachtbar.

Ins Spiel kommen etwa die verdnderten Formen der Kostensteuerung
(target costing), die unternehmerische Anforderungen an die Ingenieure
stellen. Das Fertigungsmanagement ist auf diesem Weg zu hoherer Eigen-
titigkeit und Selbstorganisation aufgefordert, was zweifellos die Selbstin-
digkeit erhoht. Fiir die Ubernahme des ,,Unternehmerblicks“ reicht eine
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oberflachliche Aneignung von betriebswirtschaftlichem Denken aber nicht
mehr aus. Handfeste betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Geschéfts-
verstdndnis sind gefragt, um Leistungsmerkmale, Zeit, Qualitit und Ko-
sten eines Produkts in Abstimmung und Preisverhandlungen etwa mit Ver-
trieb, Beschaffung sowie anderen internen Kunden auszuhandeln und die-
se Vorgaben im Fertigungsbereich umzusetzen. Hierbei die richtige Ba-
lance zwischen ProzeBbeitrag (Optimierung) und eigenem Geschéftsinter-
esse zu halten, stellt heute fiir viele Bereichsverantwortliche ein aufleror-
dentlich schwieriges Unterfangen dar, das zu besonderen - bislang in die-
ser Form nicht aufgetretenen — Problemen und Belastungen fiihren kann.b

Geschiftsverstindnis bezeichnet ganz sicher eine neue Anforderung fir
einen Typus von Produktionsmanager, fiir den es in vergangenen Tagen
in erster Linie darum ging, dafiir sorgen — wie ein Experte formulierte -,
»daf Stiickzahl gemacht wird, und dann hat man das einen Schreibtisch
weitergereicht, und dann safl da einer, der hat das wirtschaftlich betrach-
tet. Das ist heutzutage nicht mehr drin.“ Im Unterschied dazu haben die
oben bereits skizzierten Anforderungen in puncto Kommunikations-,
Konfliktfahigkeit sowie Durchsetzungsvermdégen fiir die T4tigkeit unterer
und mittlerer Fithrungskréfte schon immer eine wichtige Rolle gespielt.
Sozial-kommunikative Kompetenz erfihrt als Anforderungsdimension
durch den Organisationswandel nun aber eine neue inhaltliche Fiillung.
Denn die Wirkungen und Effekte kollektiver Kooperation gelten in der
prozeBorientierten Organisation als Produktivkraft, die es sehr viel syste-
matischer und umfassender als bislang zu nutzen gilt. Dies ist mit der ver-
starkten Einfithrung von Gruppenarbeit in der Produktion sowie dem
Team- und Projektansatz im Angestelltenbereich fiir die Ingenieure gene-
rell auf allen Unternehmensebenen und in allen Bereichen spiirbar ge-
worden. Gerade das Fertigungsmanagement befindet sich hier in einer
Doppelrolle: Zum einen sind sie direkt Betroffene, soweit es um Abstim-
mungsprozesse in der ProzeBkette geht. Zum anderen sind sie auch Pro-
motoren von arbeitsorganisatorischen Innovationen, etwa wenn es um die
Einfiilhrung von Gruppenarbeit in die Produktion geht.

6 Dieser Effekt [4Bt sich aber nicht ausschlieBlich mit Wissensliicken — oder per-
sonlichem Unvermogen, den Wandel vom Techniker zum Unternehmer auch
im Selbstverstdndnis zu bewéltigen — erkldren. Er kann sich auch einstellen,
wenn der breitere Zuschnitt des Handlungs- und Anforderungsrahmens ledig-
lich durch ein Mehr an Verantwortung und nicht durch ein Mehr an Kompe-
tenz — etwa keine oder zu geringe Budgethoheit - gekennzeichnet ist (vgl.
Faust u.a. 1994).
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Im Gegensatz zum Eindruck, den fein gewobene Typisierungen zu sozia-
len oder ,,weichen* Kompetenzanforderungen vermitteln, geht es fiir die
industriellen Manager dabei nicht nur um die Aneignung von Arbeits-,
Moderations- und Présentationstechniken. Das ist zur besseren internen
Beherrschbarkeit und AuBendarstellung von Koordinierung und Steue-
rung des Prozesses zwar auch wichtig; aber im Kern zielt das neue Organi-
sationsmodell auf die Nutzung bislang ungeregelter, vielfach unsichtbarer
Humanressourcen des gehobenen Fachpersonals.” Und genau dieser Sach-
verhalt 148t vielfach als ,,weich* bezeichnete personliche Eigenschaften
und sozial-kommunikative Fihigkeiten in einem sehr weiten Bedeutungs-
gehalt (Motivationsfahigkeit, Entscheidungsfreude, Uberzeugungskraft,
Eigeninitiative, Engagement usw.) zu harten Erfolgsfaktoren werden, um
einer neuen Arbeitsrolle geniigen zu kénnen. Die betrieblichen Praktiker
haben dies in den Gespriachen mit uns immer wieder herausgestellt: ,,Und
fiir diese Position, ich sage mal ganz direkt, da gibt es keine Qualifizie-
rung fiir. Wenn ich zuriickgucke, was ich von meinem Studium her ma-
chen mufite und was ich letztendlich jetzt hier noch mache, dann hitte ich
noch ein paar Semester Psychologie miteinbringen sollen. Das wire si-
cherlich besser gewesen an mancher Stelle hier, als daf ich sechs Semester
Maschinenbau gemacht habe.“ Fiir das Fertigungsmanagement machen
die Qualifikationsanforderungen, die iiblicherweise den sogenannten ,,soft
skills* zugerechnet werden, das eigentlich ,Harte“ der Verdanderung aus.

2.2 Verkiirzung der Entwicklungszeiten, Verzahnung der Technolo-
gien und Projektmanagement - Kompetenzanforderungen in der
Entwicklung

Der Druck in puncto Produktentwicklung und Verkiirzung der Entwick-
lungszeiten hat in den Unternehmen erheblich zugenommen. Generell
geht es darum, verspéteten Marktzugang zu vermeiden und gleicherma-
Ben geschifts- wie kundenrelevante Optima von Produkten und Prozes-
sen zu erzielen. Dafiir werden Produkt- und Produktionsgestaltung, bis-
her nacheinander - sequentiell — durchgefiihrt, stirker parallelisiert und
miteinander verzahnt. Die Umorientierung der Produktentwicklung zu ei-
nem kundengetriebenen Prozef wird organisatorisch in den Unterneh-

7 Dies wird auch daran deutlich, da in vielen Wunschkatalogen Unternehmen
mittlerweile schlicht und ergreifend von ,,personlichen Kompetenzen“ spre-
chen und nicht weiter nach sozialen, auBBerfachlichen oder fachiibergreifenden
Qualifikationen differenzieren.

204
Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. Y -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHEN



men in Form des Simultanous Engineering und des Projektmanagements
fundiert. Dabei werden crossfunktionale Teams, die sich aus Entwick-
lungs- und Fertigungsingenieuren, aber auch aus Vertretern von Marke-
ting, Vertrieb, Produktion u.a. zusammensetzen, auf Zeit gebildet. Die
iiber Jahrzehnte hinweg priagende Funktionalorganisation wird auf diesem
Weg von einer projektorientierten Struktur durchzogen. Die Ingenieure
sollen in diesen projektférmigen Arbeitsformen nicht ihre fachliche Hei-
matdisziplin vertreten, sondern prozeBorientiert — im Sinne einer schnitt-
stelleniibergreifenden Zusammenarbeit — agieren. In der Regel sind die
Ingenieure, die dem Entwicklungsbereich angehoren, dabei gleichzeitig in
mehreren Projekten titig.

Diese Verfahrens-, Ablauf- und Organisationsformen sind fiir die arbeits-
intensiven Bereiche der Entwicklung und Konstruktion relativ neu. In der
betrieblichen Praxis diirfte bislang noch die Matrixorganisation, die zwi-
schen Projekt- und Linienfunktionen mit entsprechenden Steuerungs- und
Koordinierungsgremien vermittelt, iiberwiegen. Dennoch sind crossfunk-
tionale Projektgruppen heute in groBer Zahl in den Unternehmen titig.
Im Hinblick auf die sozial-kommunikativen Fahigkeiten konstituieren die
Entwicklungsaufgaben grundsitzlich dhnliche Anforderungen wie fiir das
Fertigungsmanagement. Auch in diesem Bereich erfordert die schnittstel-
leniibergreifende Zusammenarbeit in hohem Mafle die Mobilisierung so-
zial-kommunikativer Kompetenz, geht es darum, team- und konfliktfahig
zu sein, wie ein Experte meinte: ,,Uber Teamfihigkeit will ich jetzt gar nicht
sprechen, das ist ja heutzutage eigentlich Standard. Wer das nicht hat, der
ist sowieso verloren.“

Die Entwickler miissen zu fach- und prozeBiibergreifendem Wissensaus-
tausch und Kooperation mit Systemlieferanten, Produktionsplanung, Ver-
trieb und anderen Abteilungen in der Lage sein. Dies erfordert, Verstdnd-
nis fiir die Perspektiven und fachlichen Belange anderer Fakultiten und
Geschiftslogiken (Marketing, Controlling) zu entwickeln. Die Beteiligten
miissen - bei grundsétzlicher Diskrepanz in Sichtweise, Orientierung und
Zielen - die Konsequenzen ihres Wissens fiir die anderen mitbedenken.
Dies setzt ein hohes Maf3 an Methodenkenntnissen wie auch ProzeBkennt-
nissen (Kontextkenntnissen, Steuerungsinformationen) voraus (vgl. Lullies
u.a. 1993).

Liegt hierin einerseits eine hohe Affinitdt zum bereits beschriebenen An-
forderungswandel fiir das Fertigungsmanagement, sind doch andererseits
die fachiibergreifenden Kontakte und Anforderungen im Entwicklungs-
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bereich sehr viel stirker durch technische Gesichtspunkte und durch fach-
lich berufliche Aspekte und Sichtweisen geprigt. Und diese fachliche Pri-
gung durch unterschiedliche Fakultdten strukturiert offenbar weiterhin
erheblich die Kommunikation, schafft Verstdndnisprobleme und erschwert
in den Unternehmen die stirkere Verklammerung von vor- und nachgela-
gerten Bereichen mit der Entwicklung: ,,Wenn man einen Controller und
einen Entwickler an einen Tisch setzt und die diskutieren ..., dann konnen
die eine Stunde aneinander vorbeireden. Weil ~ leider — in der Betriebs-
wirtschaft und in der Technik die Vokabularien vollkommen andere
sind.“ Nun liegen einige Forschungsbefunde dafiir vor, daf} berufsfachli-
che Ausbildungshintergriinde als Ursache fiir Probleme in der Kommuni-
kation und Kooperation in der ProzeBkette fiir sich genommen nur eine
geringe Rolle spielen (vgl. Jirgens, Lippert 1997). Ausschlaggebend seien
vielmehr Probleme der Unternehmensorganisation, die aus der Beibehal-
tung einer dominanten Funktionalorganisation resultieren. Auch wir ha-
ben fiir eine solche Strukturdominanz in unseren Expertengesprichen
Hinweise gefunden, die verdeutlichen, daB eine vollstindige Ablgsung der
Funktionalorganisation in naher Zukunft kaum zu erwarten sein diirfte:
»Ein Kollege von uns hatte ein Projekt mit der Verantwortung fiir 100
Millionen gehabt ... und hat dieses im Kostentarget zur allgemeinen Zu-
friedenheit umgesetzt. ... Dieser Mann hatte keinerlei Kompetenzen. Es
gab da zwar ein Projektteam mit mehreren Leuten und auch einer Fremd-
firma drin, aber er hatte keinerlei Kompetenz. Das muBte alles iiber die
Chefebene. Alles, was er machen wollte, mufite von irgendwelchen Leu-
ten fiinf-, sechsmal unterschrieben werden.“ Das dndert aber nichts daran,
daB gerade im Rahmen des Projektmanagements Arbeits- und Hand-
lungsfelder definiert werden, in denen zunehmend traditionell giiltige fach-
liche Trennungen iiberwunden werden miissen. In solchen Teams ohne
die Vermittlung von entsprechenden fachiibergreifenden und breiteren
technischen Grundqualifikationen zu arbeiten, diirfte mehr schlecht als
recht moglich sein (vgl. Mickler 1997).

Zumal wenn man in Rechnung stellt, da8 auch im Entwicklungsbereich
selbst die Anforderungen an die Qualifikationsbreite gestiegen sind. Der
echte Spezialist, der sich in einem Technikgebiet bis auf die letzte Schrau-
be vertieft hat, befindet sich dort inzwischen in der Minderheit. Vermehrt
geht es fiir die Ingenieure darum, sich auf Basis eines breiten Wissens-
spektrums ebenso rasch wie flexibel in neuen Situationen zurechtfinden
zu konnen und dabei mit einer zunehmenden fachlichen Spreizung von
Entwicklungsaufgaben zurechtzukommen: ,,Aber zu dieser Teamfahigkeit
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kommt eben noch die Fihigkeit dazu, sich relativ schnell an gednderte
Verhiltnisse anzupassen. Weil heutzutage auch die Entscheidungen fiir
GroBprojekte in einem sehr kurzen Entscheidungsraum ablaufen. Man
hat fiinf, sechs Planungen, die parallel sind.“8

Misch- und Mehrfachqualifikationen im Sinne funktional iberlappender
Kompetenzen und damit verbunden die Fahigkeit, in Systemen oder Pro-
duktlebensldufen interdisziplindr zu denken, gewinnen iiberall dort an Be-
deutung, wo AnpaB- und Neuentwicklungen in Grenzgebieten der klassi-
schen Fachrichtungen und Anwendungswissenschaften entstehen. Und
dies ist — was etwa der Trend vieler Firmen zum ,,Systemanbieter* unter-
streicht — heute zunehmend der Fall. Die jahrzehntelang gewachsene und
dominierende ,Mechanik-Kultur“ im Maschinenbau - dhnliche Tenden-
zen sind aber auch in anderen Branchen wie etwa der Automobilindustrie
zu verzeichnen - steht unter massivem Veridnderungsdruck. Denn Niveau
(technisch-wissenschaftliche Neuheit) und technische Komplexitit der ver-
wendeten Maschinenkomponenten steigen auf Basis der Potentiale der
Mikroelektronik an. Dieses Zusammenwachsen der Technologien sprengt
die engen fachlichen Spezialisierungen in Entwicklung und Konstruktion,
was sich in der Neustrukturierung der Qualifikationsanforderungen zu-
gunsten systemischen und vernetzten Wissens niederschldgt (vgl. Kalkow-
ski u.a. 1995).9

Dies gilt nicht nur fiir High-Tech-Produkte und Prozesse (z.B. der Tele-
kommunikation, der Mikrosystemtechnik). Auch bei der Entwicklung
technisch reifer Produkte arbeiten heute Spezialisten unterschiedlichster
Fachrichtungen wie Mechanik, Elektronik, neue Werkstoffe, Physik und
Software-Design zusammen. Hinzu kommt, dal heute zunehmend von ex-
ternen Anbietern (Ingenieurgesellschaften, Zulieferfirmen) erbrachte In-

8 ,In dem Rahmen muB3 man extrem flexibel sein. Die Leute kénnen nicht
mehr sagen, ich fange jetzt mit diesem Vorgang an und arbeite den dann ein-
fach ab. Die haben dann auf ihrem Schreibtisch nebeneinander diverse Vor-
ginge und arbeiten die Sachen ab, die gerade aktuell sind“ (Entwicklungsin-
genieur).

9 ,Die bisher bestehenden disziplindren Abgrenzungen der traditionellen Inge-
nieurausbildung sollten aus unserer Sicht in weiten Bereichen aufgegeben
oder zumindest aufgeweicht werden. Wir haben aufgrund der verdnderten
Einsatzbedingungen ein besonders starkes Interesse an Misch- bzw. Mehr-
fachqualifikationen. Ebenso wichtig ist fiir uns, da mehr Studieninhalte auf-
genommen werden, die den Erwerb von Methoden-, Sozial- und Handlungs-
kompetenz in den Mittelpunkt stellen* (Sander 1999, S. 174).
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genieurleistungen koordiniert und in die innerbetrieblichen Abldufe inte-
griert werden miissen (vgl. C*R*I*S 1998). Um die Beitrége der verschie-
denen Innovatoren effektiv nutzbar machen zu kénnen, wichst die Not-
wendigkeit unterschiedlich sozialisierter Technikergruppen, interdiszipli-
nir zusammenzuarbeiten. Bloe Wissensanhdufung ist ohne Wert. Ent-
scheidend ist die Fihigkeit, Wissen problemadiquat aktivieren und umset-
zen zu kdnnen, Dabei geht es in der Berufspraxis nicht nur darum, unter-
schiedliche Ingenieurkulturen zu vereinen. Dariiber hinaus sind unter-
schiedliche Geschiftsprozesse, Produktanbieter, Unternehmens- und
Branchenkulturen effizient zu koordinieren.

Fiir die prozeBorientierte Produktentwicklung resultieren aus diesen tech-
nisch-organisatorischen Umstellungen verstiarkt sozial-kommunikative
und fachiibergreifende Anforderungen in den Handlungsfeldern ProzeB3-
integration und Kosten (betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Organisa-
tionswissen). Im Prinzip gilt fiir die Entwicklung in diesem Punkt &hnli-
ches wie fiir das Fertigungsmanagement. Der Abstimmungsprozef diirfte
fiir die Entwicklungsingenieure aber ungleich komplexer ausfallen und
stirker auf Fachwissen und Methodenkenntnissen basieren. Im deutlichen
Unterschied zu den Fertigungsmanagern ist im Entwicklungsbereich eine
Neustrukturierung der ,harten* fachlichen Qualifikationsanforderungen
zu verzeichnen. Technologieungebundenes auf technische Systeme allge-
mein anwendbares Wissen wird hier zunehmend anstelle hochspezialisier-
ter Detailkenntnisse und eng begrenzter Problemldsungen (die in Spitzen
weiterhin erforderlich sind) abgefragt.

23 Zwischenfazit: Eckpunkte der Kompetenzentwicklung

Mit den neuen Erfordernissen dezentralisierter Verantwortung und
»Querfunktionalitdt“ erfahrt das auf technischem Expertenwissen basie-
rende Anforderungs- und Berufsprofil des Ingenieurs gegenwirtig in den
industriellen Titigkeitsfeldern eine Uminterpretation in Richtung auf
mehr Kooperation, Integration und Interdisziplinaritit. Aligemein formu-
liert werden Aufgabenstellung und die Verantwortlichkeit der Ingenieure
in den beiden hier behandelten Tatigkeitsfeldern sehr viel weiter und sehr
viel flexibler als im alten Produktionsmodell definiert. Und sie sind auf-
grund der rdumlichen Neuverteilung von Produktions- und Innovationsak-
tivitdten dariiber hinaus heute weit starker in internationale Arbeits- und
Kooperationsbeziige eingebettet. Die neuen Anforderungen an Kenntnis-
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se und Fihigkeiten von Ingenieuren und die daraus resultierenden Anfor-
derungen an Kompetenzsicherung lassen sich im wesentlichen in fiinf
Punkten biindeln.

Erstens: Mit dem Organisationswandel werden die Beziehungen zwischen
den unterschiedlichen Funktionsbereichen nicht etwa loser. Die neuen
Koordinierungs- und Steuerungsmechanismen verstirken und verdichten
vielmehr hierarchie- und fachiibergreifende Kooperationen. Neben fach-
tibergreifenden Kenntnissen (Methodenkompetenz) werden sozial-kom-
munikative Fahigkeiten zu einer Schliisselqualifikation in der Berufsbefé-
higung von Ingenieuren. Diese Schliisselqualifikation diirfte im Rahmen
formalisierter Aus- und Weiterbildung nur bedingt ,lernbar® sein. Soziale
Kompetenz ist in hohem MaBe an selbstinitiierte, selbstorganisierte, selbst-
titige Erfahrungs- und Lernprozesse gebunden und bedarf der stidndigen
Bestitigung und Aktualisierung in der Arbeit selbst.

Zweitens: Gegeniiber dem traditionellen Organisationsmodell, das die
Teilhabe der Ingenieure an Entscheidungsprozessen hierarchisch-funktio-
nal limitierte, zielt ProzeBorientierung auf ein hdheres Mal3 an Selbsttéi-
tigkeit und Selbstverantwortung der Fach- und Fithrungskrifte. Betriebs-
wirtschaftliche Kompetenzentwicklung in der Aus- und Weiterbildung
weist hierfiir den Weg.

Drittens: Die zunehmende Bedeutung von ,,Systemtechnik” erfordert die
Integration von verschiedenen Funktionen, Techniken und ingenieurwis-
senschaftlichen Fachrichtungen. Erforderlich ist die Entwicklung des be-
ruflichen Wissens hin zu fachiibergreifendem ,,Grenzdenken“ und breite-
rem auf ,interdisziplindre* Arbeit ausgerichtetem Basiswissen. Hohe Be-
deutung fiir die Kompetenzsicherung diirfte hierbei Formen des arbeitsin-
tegrierten Lernens zukommen.

Viertens: Die Globalisierung von Geschiftsprozessen verlangt nicht nur
nach elaborierten Sprachkenntnissen, sondern vielfach auch nach handfe-
sten Kenntnissen beispielsweise von betriebswirtschaftlichen Instrumen-
ten (unterschiedliches Bilanzierungsrecht), der Firmenorganisation, des
Personaleinsatzes. Dafiir grundlegend ist ein Verstdndnis fiir nationale
Differenzen in den Alltagskulturen und nicht zuletzt Sensibilitat fiir die
gesellschaftspolitische Situation in anderen Lindern.

Fiinftens: Eine weitere — mit den bereits genannten eng zusammenhin-
gende - grundlegende Anforderung fiir die Ingenieure besteht heute dar-
in, sich schnell und situationsbezogen neues — anwendungsspezifisches —
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Wissen anzueignen. Damit gewinnen neben den im Studium gegebenen
die im Arbeitsproze3 enthaltenen Lern- und Qualifizierungschancen er-
heblich an Gewicht.

Niemand kann gegenwdrtig mit Sicherheit sagen, was bei einer Neubiin-
delung von Ingenieuraufgaben und Funktionen am Ende des betriebli-
chen Wandlungsprozesses stehen wird. Inwieweit hierdurch in den tradi-
tionellen Tatigkeitsfeldern, die wir in unserer Expertise betrachtet haben,
bereits etwa Beruflichkeit ~ wie dies fiir den Bereich der Produktionsar-
beit diagnostiziert wird (vgl. Baethge u.a. 2000) - zur Disposition steht,
konnen wir auf Basis unserer Recherchen nicht abschliefend beantwor-
ten. Evident ist jedenfalls, daB die in der alten Berufsrolle fixierte Domi-
nanz des ,technischen Experten® in den betrieblichen Nutzungsformen an
Bedeutung eingebiiit hat. Und je weitreichender der betriebliche Struk-
turwandel ausfillt, um so mehr sind die neuen Ingenieurqualifikationen
verlangt. Mit den gegebenen Strukturen der Hochschulausbildung sind sie
allerdings nicht zu haben.

3. Defizite der Ingenieurausbildung

Trotz der hier skizzierten Verdnderungen im Qualifikationsprofil und des
Reformbedarfs, den Betriebe, Fachverbidnde und der VDI reklamieren,

hat sich am Ausbildungsprofil der Universitdten und Fachhochschulen bis 1
heute nur wenig geindert.

Die Ingenieurstudenten erhalten zwar eine hochqualifizierte wissenschafts-
orientierte Ausbildung, aber sie sind es nicht gewohnt, diszipliniibergrei-
fend zusammenzuarbeiten. Selbst die Vermittlung von Methodenkennt-
nissen als Grundlage eines fachiibergreifenden Wissenstransfers bleibt
noch weit hinter der technischen Kompetenzvermittlung zuriick. Dem
Anspruch auf Interdisziplinaritit steht die monodisziplindre Ausrichtung
der Hauptfachrichtungen Elektrotechnik und Maschinenbau entgegen,
hinzu kommt die hochgradige Differenzierung und Zersplitterung inner-
halb dieser Fachrichtungen. Spezialgebiete liegen dabei heute teilweise
soweit voneinander entfernt, als wiren sie aus verschiedenen Disziplinen.
Deren Eigenheiten in den Annahmen und Perspektiven, in der Arbeits-
weise, den Denk- und Arbeitsmethoden, in den Einstellungen, Gewohn-
heiten und im Selbstverstidndnis stehen sich unvermittelt gegeniiber. Ab-
schottung, tradierte wechselseitige Ressentiments, Rivalititen um Anse-
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hen und Einflu$3 trainieren und reproduzieren bei den Studenten die Un-
fahigkeit zu interdisziplindrer Zusammenarbeit (vgl. Ziindorf, Grunt 1982).
Daraus resultieren Trennungslinien, die sich im Fortgang des Studiums zu
eigenen Fach- und Berufskulturen verfestigen. Dieses spezialisierte Wis-
sen und Kénnen, mit dem sich ja auch spezifische Werte und Mentalititen
verkniipfen, erfuhr bis zu Beginn der 90er Jahre seine Bestitigung und
Verfestigung im hierarchisch-funktionalen Organisationsmodell der Be-
triebe (vgl. Lullies u.a. 1993). Und diese iiber Jahrzehnte hinweg gewach-
senen und sich gegenseitig verstarkenden Segmentierungslinien lassen sich
nur schwer einschmelzen.

Von einer Zusammenfiihrung des Spezial-Know-hows und der Vermitt-
lung sozial-kommunikativer Kompetenzen ist man an den Universitéten
und Fachhochschulen ebenfalls noch weit entfernt. Die Vermittlung von
Team-, Fiihrungs- und Kommunikationsfahigkeit hat bislang keinen fe-
sten Platz in der Ingenieurausbildung gefunden. Es dominieren rezeptive
Lernformen (d.h. prizise Aufgabenstellungen sind nach vorgegebenen
Methoden abzuarbeiten). Der harte Ausleseprozefl anhand von mathe-
matisch, naturwissenschaftlich-theoretischen Fachkenntnissen in der er-
sten Studienhélfte und die zusammenhanglose Vermittlung von abstrak-
tem Grundlagenwissen lassen fiir selbstdndiges Lernen oder kollektive Ar-
beitszusammenhinge kaum Luft. Falsch verstandener Stolz auf ein ,hartes
Studium*“ und Einzelkdmpfertum sind auch unter den Studierenden weit-
verbreitet und richten hohe Barrieren gegeniiber Verdnderungen auf.

Dies wirft ein Licht darauf, daB es mit der bloBen Vermittlung von ,,So-
zialtechniken im Ingenieurstudium keineswegs getan ist. Die oft zitierte
Sprachlosigkeit der Ingenieure und die ,eisige Stille“, die in den Horsélen
herrscht (vgl. Neef 1999), sind in den bisherigen Lehr- und Lernformen
tief verwurzelt: Es fehlt an Vermittlungskompetenz und sprachlichem
Darstellungsvermogen. Auch deshalb, weil die Ingenieure (und das heif3t
in diesem Fall eben auch die Mehrzahl der lehrenden Professoren) viel-
fach immer noch meinen, es reiche aus, ihre Gedanken in einer Zeich-
nung darzustellen, statt ihr Vorhaben sprachlich zu vermitteln.

In diesem Zusammenhang signalisieren einschldgige Untersuchungen ein
noch sehr viel tiefer reichendes, generelle Haltungen und Wertorientie-
rungen betreffendes Problem: Die klassische Klientel, die sich von einem
Ingenieurstudium anziehen laft, weist hinsichtlich der Studieneingangs-
qualifikationen ein ausgesprochen einseitiges Befihigungsprofil auf. Es ist
durch technisch-praktische und/oder mathematisch-technische Fihigkei-
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ten charakterisiert. Dagegen sind sprachlich-kommunikative und soge-
nannte Querschnittsbegabungen selten (vgl. HIS 1998). Hinzu kommt,
daBl gerade die Absolventen der Fachhochschulausbildung — anders als
frither ~ kaum noch iiber eine Facharbeiterausbildung verfiigen. Das
Gymnasial-Abitur dominiert hier als SchulabschiuBl. In der Regel sam-
meln diese Studenten betriebliche Erfahrungen nur noch in Form kurzer
Praktika. Damit hat auch die vielfach als vorbildlich angesehene Praxisni-
he der deutschen Ingenieurausbildung an Wert verloren, was sich in der
Klage der Betriebe iiber ein wachsendes Praxisdefizit der Ingenieure nie-
derschlégt. Es verwundert nicht, daB unter diesen in nahezu jeglicher Hin-
sicht monokulturellen Bedingungen Kritikfahigkeit und Querdenken,
Kreativitdt und Experimentierfreude bei den Studenten der Ingenieurwis-
senschaften nur wenig ausgebildet sind und gepflegt werden kénnen.

Die Attraktivitatsdefizite des Ingenieurstudiums sind seit vielen Jahren
bekannt. Sie sind zu einem nicht geringen Teil fiir die erheblichen Schwie-
rigkeiten mitverantwortlich, die es bereitet, generell Frauen und Studie-
rende mit Begabungen und Neigungen fiir ein Ingenieurstudium zu rekru-
tieren, die weniger ,techniklastig® orientiert sind. Die Praferenz dieser
Gruppe von Studienberechtigten fiir die Technikwissenschaften ist gering.
Zumal klassische Zugangswege von der Werkstatt in die Fachhochschule
an Bedeutung verlieren, ist diese Situation unter Rekrutierungsgesichts-
punkten ein strategischer Schwachpunkt. Unter den Konditionen betrieb-
licher und gesellschaftlicher Modernisierung ist sie unhaltbar: Denn gera-
de die Potentiale und Fihigkeiten dieser Klientel werden in der Berufs-
praxis verstirkt benotigt und diirften fiir das berufliche Fortkommen im-
mer bedeutsamer werden.

4. MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung und Sicherung in
Hochschulen und Unternehmen

4.1 Die Fachhochschulen und Universitiiten

AnIdeen, Konzepten und konkreten Ansitzen, die eine Reform des Inge-
nieurstudiums mit Blick auf den skizzierten Anforderungswandel anstre-
ben, mangelt es gewif} nicht (vgl. BMBF 1999). So wird die Ausbildung bei-
spielsweise an der TU Hamburg-Harburg im Grundstudium ficheriiber-
greifend organisiert. In einer Reihe von Fachbereichen wird parallel zum
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klassischen Vorlesungsbetrieb die projektformige Arbeit in Studiengrup-
pen gestirkt, um Problemlosungen bis hin zur Produkterstellung gemein-
sam einzuiiben. Workshops zu Teamarbeitstechniken werden ebenso wie
Seminare zu dkologischen und gesellschaftlichen Problemstellungen ange-
boten. Auch das Angebot an Sprachkursen wird groBer. Fiinf Universita-
ten — darunter Karlsruhe — bieten immerhin schon einen Teil der Ausbil-
dung in Englisch an. Die Fachhochschule Wilhelmshaven erprobt fiir den
Studiengang Wirtschaftsingenieur ein reines Frauenstudium. Und schlie-
lich gewinnen gerade im Bereich der Fachhochschulen Kooperationen mit
GroBunternehmen an Gewicht. Sie zielen auf eine stdrkere Kombination
von theoretischem Wissen mit Berufspraxis durch mehr Praktika — bis hin
zur dualen Verzahnung von Berufsausbildung und Fachhochschulstudium
fiir Facharbeiter sowie facheriibergreifende Lehrveranstaltungen, die zu-
mindest teilweise in Englisch abgehalten werden. Und schlieB8lich soll die
kiirzlich erfolgte Akkreditierung der Bachelor- und Masterstudienginge
nicht nur wieder stirker auslidndische Studenten anziehen, sondern auch
als Ansatzpunkt dienen, in kiirzerer Zeit anwendungsniher auszubilden.

Die verstdarkte Einfithrung von Bachelor- und Masterstudiengidngen aus-
genommen, sind all diese Reformversuche bislang nicht in die Flache ge-
gangen. Dazu zdhlt auch die seit langem vom VDI geforderte Ausweitung
von nichttechnischen Fachern in den Curricula. Dieser Sachverhalt ist ganz
sicher einer gehorigen Portion Strukturkonservatismus auf seiten der
Hochschulangehorigen geschuldet. Aber sieht man einmal von der harten
»Betonfraktion“ der Hochschulangehérigen ab, die hartnédckig meint, an
archaischen Gewohnheiten respektive Studiengéngen festhalten zu mis-
sen, so ist es in der Tat nicht ganz einfach, das, was an Reformbegehren
auf dem Tisch liegt — Neustrukturierung fachlicher Inhalte, stirkerer Ein-
bezug fachiibergreifender Anforderungen (Projekt-, Systemmanagement,
Methoden der Unternehmensfithrung und -steuerung), Entwicklung von
Sozial- und Fremdsprachenkompetenz (vgl. Scholz 1998) -, mit der beste-
henden Studiengangsstruktur zu vereinbaren.

Auf das klassische Qualifikationsprofil additiv ein Biindel zusétzlicher In-
halte aufzusatteln, wire sowohl eine Uberforderung der Ausbildungsinsti-
tutionen als auch der Studierenden (vgl. Neef 1999). Weiterhin ungeklart
bliebe bei einem solchen Ansatz, wie fachlich segmentiertes Wissen inte-
griert und interfakultative Lehr- und Lernformen gestirkt werden konn-
ten. Nicht ein breiteres gemeinsames Fundament an Wissen, sondern ein
Strauf von zusammenhanglosen Wissenselementen diirfte dann die Kom-
petenzentwicklung prigen. Dies ist ein Phinomen, von dem die in den
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70er Jahren etablierten Reformstudiengénge im Bereich der Ingenieur-
wissenschaften — wie Bremen und Kassel — ein langes Klagelied singen
konnen (vgl. Miiller, Wittkowsky 1999). Die andere Option wére eine ra-
dikale Entrimpelung der Ingenieurcurricula (im Sinne der Entspezialisie-
rung), eine Neudefinition ithrer Kernbereiche (im Sinne der stirkeren
Vermittlung neuer Inhalte und der Integration interdisziplindrer Elemen-
te) und eine Umorientierung der Lernformen (Praxisphasen, Gruppen-
und Projektarbeit). Damit wiirde allerdings auch das zur Disposition ste-
hen, woran viele Unternehmen weiterhin gerne festhalten méchten: der
als hochqualifiziert geltende technische Teil der Ausbildung. Neef (1999,
S. 95) ist zuzustimmen, wenn er in diesem Punkt zuspitzt: ,Man kommt al-
so nicht darum herum, harte Entscheidungen zu treffen, wo Platz zu schaf-
fen ist fiir die ,neuen‘ Qualifikationen oder anders ausgedriickt: Wie es
gelingen kann, diese in den ,Kernbereich‘ der Ingenieurqualifikationen
aufzunehmen, und zwar auch ins professionelle Selbstverstdndnis der In-
genieurinnen und Ingenieure.” Die ,Leitlinien fiir innovative Ingenieur-
ausbildungen® weisen fiir die Hochschulen mdglicherweise einen prakti-
kablen Weg, schrittweise und behutsam Lehrinhalte sowie Lernformen zu
modernisieren und sich stdrker mit der betrieblichen Praxis zu verschrén-
ken (vgl. Wiendahl, Griesbach 1999). Gewif}: Die Hochschulstrukturen
werden sich nicht von einem auf den anderen Tag dndern lassen, aber sie
werden sich auf Dauer auch nicht als Briickenkopf hierarchisch-technik-
orientierter Bildungstraditionen behaupten kénnen.

Die Hochschulen sind allerdings auch nicht die alleinigen Produzenten
»zukunftsfahiger Ingenieurqualifikationen, zumal dann, wenn es um Fi-
higkeiten und Kompetenzen geht, die durch Erfahrung und Anwendung
in konkreten Arbeitsprozessen erworben und gefestigt werden miissen.

4.2 Die Unternehmen

Fir die Unternehmen erzeugt der Sachverhalt der einseitigen technischen
Spezialisierung der Hochschulabsolventen Anpassungsbedarf. Vor allem
in den GroBunternehmen wird mit einem erheblichen Zeit- und Kosten-
aufwand die berufliche Handlungskompetenz von Berufseinsteigern in ei-
ner Mischung aus PersonalmaBnahmen, betrieblicher Weiterbildung und
Einsdtzen vor Ort weiterentwickelt.10 Angesichts der drohenden ,Inge-

10 Ein Verantwortlicher aus dem betrieblichen Bildungsbereich eines GroBunter-
nehmens nannte etwa 100.000 DM als Richtwert.
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nieurliicke* wichst zudem die Notwendigkeit, Facharbeiter und Technolo-
gen zu Ingenieuren zu qualifizieren. Manahmen zur Kompetenzentwick-
lung bleiben aber keineswegs auf diese beiden Gruppen beschrinkt, son-
dern reichen weit in den Beschiftigungsstamm der Hochqualifizierten
hinein. Die Inhalte, Lernformen und Lernorte zur Fort- und Weiterbildung
unterscheiden sich dabei in vielerlei Hinsicht von der klassischen Werk-
zeugkiste zur Kompetenzsicherung. Im einzelnen sind hier zu nennen:

» Personalentwicklung auf Basis von Assessment Centern. Bei der Be-
wertung und Auswahl fiir Fihrungsnachwuchsférderung steht der
Nachweis iiberfachlicher Kompetenz (,, Teamfiihrungsfahigkeit®, ,,Pro-
blemlosungs-, Konfliktlosungskompetenz*) im Vordergrund.

¢ Berufsanfinger von Beginn an keine Wurzeln schlagen, sondern durch
den Betrieb und die Abteilungen rotieren zu lassen. Dies schlieBt Au-
fenthalte an auslidndischen Standorten und die Ubernahme von ,klei-
neren“ Verantwortungsbereichen ein.

e Vermittlung von Methodenkenntnissen (einschlieBlich Selbstlerntech-
niken), betriebswirtschaftlichen Kenntnissen und Organisationswissen
(insbesondere im Bereich der Managementschulungen) in realen Pro-
jekten, punktuell in internationaler Zusammensetzung,.

e Verstdrkter Einsatz telematisch gestiitzter Schulungsprogramme (PC-
Sprachen, E-Mail bis hin zu komplexeren interaktiven Schulungspro-
grammen).

Diese MaBBnahmen zielen darauf, Basiswissen, Geschiftsverstdndnis, an-
wendungsniheres Bereichswissen, vor allem aber auch die personliche
Kompetenz zu fordern. Mithin versuchen zumindest die Grofunterneh-
men heute sehr viel bewufiter als in der Vergangenheit, giinstige Bedin-
gungen fiir den Organisationswandel zu schaffen und den Ingenieuren als
diejenigen, die ihn gestalten, entsprechende Fertigkeiten und Fihigkeiten
zu vermitteln. Allerdings schlieit die unternehmensinterne Kompetenz-
entwicklung verdnderte Konditionen des internen Aufstiegs fiir die Inge-
nieure ein. Unsicherheiten iiber das weitere berufliche Fortkommen sind
dabei ebenso wie der Zwang zur Selbstvermarktung gewachsen: ,,Friiher
hat man vielleicht die Zeit gehabt, daB man 15, 20 Jahre auf einer Position
sitzen und dann langsam hochwandern konnte. Heutzutage muf3 man da-
mit leben, daB man in diesen 20 Jahren relativ hiufig einen anderen Chef
kriegt, wechselt, rotiert, und dann ist natiirlich die Zeit, einen Chef fiir
sich einzunehmen und den dazu zu bringen, einen hochzustufen, wesent-

215

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert.

9. .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMQNCHEN



lich kiirzer. Das heiB3t, die eigene Darstellung, das Selbstmanagement, ist
da natiirlich wesentlich stirker gefragt“ (Entwicklungsingenieur). Bislang
ist in den Unternehmen vielfach noch unklar, was anstelle der ,,Schorn-
steinkarrieren®, deren Ende besiegelt ist, kommen soll. Von ,horizonta-
len* Karrieremustern ist zwar vielfach die Rede, deren konkreter Verlauf
beispielsweise in Projektzusammenhingen aber noch allzu schemenhaft.
Der Lohn des Organisationswandels allein in Gestalt von mehr Selbstén-
digkeit und Selbsttdtigkeit liberzeugt die Betroffenen vielfach noch nicht.
Gefragt sind flexiblere Pfade der Karriereplanung und Entwickiung.

Mit dem stark gewachsenen Weiterbildungsbedarf der Betriebe entstehen
neue Schnittstellen zwischen der betrieblichen Weiterbildung und dem
tertidren Bildungsbereich. Dies findet gegenwirtig seinen Niederschlag in
einer Reihe von Kooperationen zwischen Fachhochschulen und einigen
GroBunternehmen. Letztere erginzen ihre internen Weiterbildungsaktivi-
tidten durch geeignete Angebote der Kooperationspartner an den Fach-
hochschulen. Im Unterschied dazu sind die Universititen auf diesem
Handlungsfeld bislang kaum mit entsprechenden Angeboten in Erschei-
nung getreten. Ein insgesamt stirkeres Engagement des tertidren Bil-
dungsbereichs wire gerade mit Blick auf die Situation der Klein- und Mit-
telbetriebe aber dringend erforderlich. Denn die Klein- und Mittelbetrie-
be verfligen nicht iiber die Ressourcen (Equipment, qualifizierte Ausbil-
der), aber auch nicht die personelle Ausstattung, ihre hochqualifizierten
Fachkrifte fiir einige Zeit aus dem Arbeitsproze herauszuldsen und fort-
zubilden. Gerade den Hochschulen kime eine wichtige Briickenfunktion
zu, um die Kompetenzentwicklung mit der Berufsausiibung in neuartiger
Weise zu verbinden und zu sichern.

Die Neuausrichtung der betrieblichen Kompetenzentwicklung fiir Inge-
nieure entlang eines markt- und prozeBorientierten Arbeits- und Organi-
sationsmodells schreitet ganz sicher voran. Aber dies schlieBt heute im-
mer noch ihre Brechung durch traditionelle funktionale Arbeitsteilungs-,
Fach- und Bereichsstrukturen ein. Die betriebliche Kompetenzentwick-
lung spielt sich gegenwirtig in einem widerspriichlichen und spannungsge-
ladenen Feld ab, in dem im Zweifel am Ende nicht Methoden- und Sozial-
kompetenz, sondern die wirtschaftlichen Kennziffern den Befdhigungs-
nachweis erbringen. Damit sind nicht nur negative Riickkopplungseffekte
fiir den Organisationswandel — und darin eingeschlossen der Kompetenz-
sicherung — vorprogrammiert. Die Michtigkeit alter Strukturen kann dar-
tiber hinaus die Attraktivitdt und Bindewirkung der Arbeit von Hochqua-
lifizierten erheblich schmilern. Dies wird nicht zuletzt daran deutlich, da3
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es vielen Betrieben immer schwerer fillt, Spitzenkrifte im Bereich der In-
genieurqualifikationen dauerhaft zu binden; aber auch daran, daf sich im-
mer weniger Studenten (darunter weiterhin nur wenig Frauen) fiir ein
Studium der Ingenieurwissenschaften erwarmen koénnen. Der Ruf nach
einer anderen Erstausbildung sollte denn auch nicht allein als Reaktion
auf lidngst erfolgte betriebliche Verdnderungsprozesse gelesen werden. Er
dient auch dazu, diesen Wandel voranzutreiben.
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Neue Ausbildungsgiinge im Spannungsfeld zwischen
Fachhochschule und traditioneller Ausbildung

1. Die Tradition der dualen Ausbildung der industriellen
Fachkrifte

Ein Grundpfeiler der beruflichen Ausbildung war lange Zeit die Lehre im
dualen System. Sie wurde ergénzt durch das Angebot an Aufstiegsfortbil-
dungen, das fiir anspruchsvolle Tétigkeiten und fiir Leitungsfunktionen
qualifizierte. Aus diesem Qualifizierungssystem — berufliche Erstausbil-
dung und Weiterbildung - ging ein groBer Teil der industriellen Fachkrafte
hervor: der Facharbeiter, der Meister und der Techniker. Damit waren
Berufsverldufe und Aufstiegswege vorgegeben, denn auch die betriebli-
che Personalwirtschaft und die Arbeitsorganisation orientierten sich an der
Berufsstruktur, die durch die duale Ausbildung und die darauf aufbauende
Weiterbildung geschaffen wurde.

Auch die Aufgabenteilung mit den Absolventen der ,héheren“ Ausbil-
dung, also den Ingenieuren, die aus den Hoheren Technischen Lehran-
stalten bzw. den Fachhochschulen kamen, war vergleichsweise klar gere-
gelt: In der industriellen Produktion hatte sich in langjdhriger Praxis die
Abgrenzung zu den Meisterfunktionen herausgebildet, und dasselbe galt
auch fiir die Arbeitsteilung zwischen Ingenieuren und Technikern in den
technischen Biiros, in denen konstruiert, entwickelt und die Produktion
vorbereitet wurde. Zudem nahmen Meister und Techniker eine Briicken-
funktion wahr, die nicht nur fiir den betrieblichen Ablauf, sondern auch
fiir die Sozialbeziehungen im Betrieb von groBer Bedeutung war: Sie si-
cherte die Beziehung zwischen den Ingenieuren und den Arbeitern, zwi-
schen den Fertigungsstitten und den technischen Biiros.

Lange Zeit hindurch galt dieses System der Qualifizierung und der berufli-
chen Entwicklung als stabil und attraktiv und war nicht zuletzt auch die Ba-

219

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. b -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHEN



sis der beruflichen Identitdt der qualifizierten industriellen Fachkrifte.
Uberdies hat die durch dieses Qualifizierungssystem erreichte Berufsfor-
migkeit der Arbeit zu sozialer Stabilitdt gefiihrt, weil sie den Arbeitsmarkt
strukturiert und klare Zuordnungen zwischen Qualifikation und Arbeitsbe-
dingungen (z.B. Entlohnung) schafft.

2. Krise des dualen Systems und verinderte Qualifikationsan-
forderungen der Unternehmen

Weitreichende Verdnderungen haben das lange Zeit stabile System der
Ausbildung der industriellen Fachkrifte in Frage gestellt.

Die Krise der dualen Ausbildung zeigt sich erstens am akuten Lehrstellen-
mangel, der seibst durch grof3 angelegte staatliche Forder- und Mobilisie-
rungsaktionen (z.B. das Sofortprogramm der Bundesregierung zur Aus-
bildung, Qualifizierung und Beschiftigung von Jugendlichen) offensicht-
lich nicht zu beseitigen ist.

Zweitens haben sich die Bildungsstrome veridndert. Viele Jugendliche wih-
len den gymnasialen Bildungsweg, um anschlieBend an Universititen und
Fachhochschulen zu studieren. Das fiihrt auf dem Arbeitsmarkt zu einem
hohen Angebot an Hochschulabsolventen, mit denen nun auch mittlere
Positionen besetzt werden. Damit werden diese wiederum als Aufstiegs-
positionen von Fachkriften, die iiber den dualen Bereich und darauf auf-
bauende Weiterbildungsmafinahmen qualifiziert wurden, blockiert. An-
schauliches Beispiel dafiir ist die Substitution von Meisterstellen durch
Fachhochschulingenieure in Zeiten einer hohen Absolventenzahl. Da-
durch wird die duale Ausbildung entwertet, weil ihr nunmehr attraktive
Aufstiegsmoglichkeiten, beispielsweise in Meister- und Technikerpositio-
nen, fehlen. Die Spirale geht weiter, indem nun um so mehr Jugendliche
den Weg zum Beruf iiber ein Hochschulstudium anstreben, wihrend der
Anteil der relativ leistungsschwachen Jugendlichen an den Lehrlingen im
dualen System insgesamt grofer wird.

Drittens galt das duale System lange als ein schwer modernisierbarer Aus-
bildungsbereich, weil die ordnungspolitischen Rahmenbedingungen zu
langwierigen Abstimmungsverfahren zwischen den Sozialpartnern und den
staatlichen Stellen als Vorlauf fiir die Anpassung, aber auch fiir die Neu-
regelung von Ausbildungsordnungen, Priifungsordnungen usw. fiihrten.
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Viertens war das duale System immer geprégt von einer Abschottung zwi-
schen verschiedenen Berufsbereichen, zu allererst zwischen dem kauf-
ménnischen und dem technisch-gewerblichen Bereich (so mit oft rdumlich
vollig getrennten Berufsschulen und mit je eigenen Ausbildungsabteilun-
gen in den Unternehmen), aber auch innerhalb dieser Bereiche (so zwi-
schen mechanischen Berufen und Elektroberufen). Diese Trennung wur-
de zunehmend dort kontraproduktiv, wo der Arbeitsproze schon stark
auf Mischtitigkeiten umgestellt war, wo also eine Verkniipfung von Qua-
lifikationen aus verschiedenen Berufen notwendig wurde.

Zugleich gab es tiefgreifende Anderungen in den Anforderungen der Un-
ternehmen an die Qualifikation des Personals. Sie entstanden zum einen
durch neue Formen der Betriebsorganisation wie Dezentralisierung und
innerbetriebliche Vermarktlichung, aber auch durch neue Formen der Ar-
beitsorganisation wie beispielsweise Gruppenarbeit, die eine Verlagerung
von Funktionen aus den technischen Biiros in die Autonomie der Arbeits-
gruppen in der Produktion mit sich brachte.

3. Reformansiitze in der dualen Berufsausbildung

Um den neuen Anforderungen gerecht zu werden, finden sich verschie-
dene Strategien zur Einrichtung von neuen Ausbildungsgingen im Span-
nungsfeld zwischen Fachhochschule und traditioneller Ausbildung:

e Modernisierung von Berufen

Hier werden Ausbildungsberufe neu geordnet. Fiir bestehende Berufe
werden neue Ausbildungsordnungen erlassen und mit den Rahmen-
lehrpldnen der Berufsschulen abgestimmt. Beispiele: Verfahrensme-
chaniker, GieBereimechaniker.

o Integrierte Berufe, Hybridberufe

Tiatigkeiten und Berufe, deren Trennung durch technologische Ent-
wicklungen und Verdnderungen im ArbeitsprozeB obsolet geworden
ist, werden zusammengefiihrt. Beispiele: Kfz-Techniker (Zusammen-
fiihrung des Kfz-Mechanikers und des Kfz-Elektrikers), Mechatroni-
ker.
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e Neue Berufe

Hier werden neue Ausbildungsberufe geschaffen, die den veridnderten
Anforderungen an die beruflich-fachliche Qualifikation gerecht wer-
den sollen. Beispiele: Mikrotechnologe, Mediengestalter.

e Berufe fiir neue Wirtschaftsbereiche

Diese Berufe werden fiir neu entstehende Tatigkeitsbereiche entwik-
kelt, in denen so die duale Ausbildung eingefiihrt wird. Beispiel: IT-
Berufe im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnolo-

gie.

e Ausbildungen in betrieblicher Regie

Innerhalb von Firmen werden Bildungsginge eingefiihrt, die im jewei-
ligen Unternehmen gute Entwicklungschancen bieten, denen aber die
allgemeine ,,Marktgingigkeit“ fehlt. Beispiel: Siemens Technik Aka-
demie mit den Ausbildungen zum Industrietechnologen und Techni-
schen Assistenten.

¢ Duale Ausbildungsginge im tertidren Bereich

Betriebliche und schulische Ausbildung werden kombiniert und so an-
gelegt, daf3 sie zu Fachhochschul- oder fachhochschuldhnlichen Ab-
schliissen fithren. Beispiele: Berufsakademien in Baden-Wiirttemberg,
Nordakademie in Schleswig-Holstein.

4. Neue Berufe fiir neue Wirtschaftsbereiche: die IT-Berufe

Im folgenden werden als Beispiel fiir eine der obengenannten Strategien
die Berufe fiir die Informations- und Telekommunikationstechnik — IT-Be-
rufe — herausgegriffen, weil an ihnen gezeigt werden kann, in welcher
Weise auf die erwihnte Kritik am dualen System reagiert wurde.

Informationsbasis sind Expertengespriache mit den Initiatoren und Koor-
dinatoren der Arbeitnehmerseite und der Arbeitgeberseite im Ordnungs-
verfahren der IT-Berufe sowie die jeweils genannte Literatur. Ergidnzend
wird auf der Basis einer begrenzten Erhebung in einem groBen Elektro-
unternehmen auch iiber erste Erfahrungen mit der Ausbildung fiir die IT-
Berufe in der betrieblichen Praxis berichtet. Zu den Problemen mit der
neuen Ausbildung in der Berufsschule wurden einige Gespriche mit Leh-
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rern am Berufsschulen gefiihrt, die dort fiir die Einfiihrung der IT-Lern-
felder verantwortlich sind.

4.1 Neue Berufe oder Modernisierung der alten Ausbildungsgiinge?

Im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie hat Be-
rufsausbildung im Rahmen der dualen Ausbildung bisher kaum eine Rol-
le gespielt. Das liegt ganz wesentlich daran, daf3 es bis vor kurzem keinen
Beruf gab, der direkt auf die Anforderungen dieser Branche vorbereitet
hitte.

Es gab gleichwohl diverse Versuche, bestehende Berufsausbildungen den
Anforderungen der Informations- und Kommunikationstechnologie anzu-
passen. Bei der Neuordnung der Elektroberufe vor gut zehn Jahren ent-
stand u.a. der Kommunikationselektroniker mit den drei Fachrichtungen
Informationstechnik, Funktechnik und Telekommunikationstechnik. Die
Inhalte dieser Ausbildungen zielten vor allem auf die Vermittlung von
technischem Wissen und handwerklichen Fertigkeiten fiir T4tigkeiten in
der Produktion. Im kaufmannischen Bereich gab es den DV-Kaufmann,
bei dem sich jedoch auch zeigte, dal sein Ausbildungsprofil nicht ohne
weiteres auf die neuen Anforderungen umgestaltet werden konnte. Insge-
samt fehlte ein Beruf mit strukturiibergreifenden Ausbildungsinhalten,
der vor allem auch fiir Tétigkeiten qualifizierte, die sehr stark kundenbe-
zogen sind, d.h. fiir Beratung, Angebotsbearbeitung und Service.

Auch im untersuchten Unternehmen wird erklért, dal eine Modernisie-
rung der alten Berufe Energieelektroniker und Kommunikationselektro-
niker als schwieriger angesehen wurde als die Schaffung der neuen IT-Be-
rufe. Aus diesem Grund wurde von Anfang an die Entwicklung der neuen
Berufe begriiBt. Man hilt es insbesondere fiir einen Vorteil, daB die Be-
rufsbilder der IT-Berufe offener sind als die der anderen Ausbildungsbe-
rufe, in denen bisher ausgebildet wurde. Durch die Kombination von be-
rufstypischer Grundqualifizierung mit einer darauf aufbauenden bereichs-
gerechten Fachqualifizierung und einer einsatzspezifischen Zusatzqualifi-
zierung wird mit diesen Berufen die Flexibilitit erreicht, die es dem Un-
ternehmen ermdglicht, die einzelnen Ausbildungsinhalte auf die jeweili-
gen Einsatzbereiche abzustimmen. Zudem, so wird betrieblicherseits ar-
gumentiert, sehe man darin auch Vorteile fiir die Auszubildenden, weil
man ihre Anlagen und Talente stirker férdern konne, wenn man sie in den
Bereichen arbeiten lasse, fiir die sie als besonders geeignet erscheinen.
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Die Offenheit der Ausbildung und ihre starke Orientierung an Geschifts-
vorfillen fithren zu einer realitidtsnahen und handlungsorientierten Aus-
bildung. Allerdings ist sie zugleich sehr betriebsspezifisch ausgeprégt. Fiir
den Ausbildungsbetrieb hat das zunéchst den Vorteil, da3 die jungen IT-
Fachkrifte wihrend und nach ihrer Ausbildung relativ rasch fiir eigen-
stindige Aufgaben eingesetzt werden konnen. Fiir die Fachkrifte selbst
konnen sich jedoch durchaus Probleme ergeben, wenn sie den Betrieb
wechseln wollen oder gar miissen, weil sie nach der Ausbildung nicht {iber-
nommen wurden. Dann fehlen ihnen mdéglicherweise allgemeinere, be-
triebsunspezifische Fertigkeiten und Kenntnisse, die sie brauchen, um sich
rasch in neue Bereiche in anderen Betrieben einzuarbeiten.

4.2 Initiative von ZVEI und IG Metall

Die Vorstellung von der Schaffung eines neuen Berufs setzte sich durch,
nachdem es von verschiedenen Seiten mit unterschiedlichen Interessenpo-
sitionen — Unternehmen, Gewerkschaften, Industrieverbinde, Berufsver-
binde - VorstoBe gab zur Entwicklung eigensténdiger Berufe fiir den Be-
reich der Informations- und Kommunikationstechnologie. Im Vergleich
mit den sonst iiblichen Prozeduren und Auseinandersetzungen bei der
Neugestaltung von Berufen einigten sich Arbeitgeber und Arbeitnehmer
bei der Entwicklung der IT-Berufe ungewdhnlich schnell und konstruktiv.
So entstand 1996 eine Vereinbarung zwischen der IG Metall und dem
ZVEI (Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie) iiber ein
Berufskonzept fiir den IT-Bereich. Auf dieser Basis konnten dann inner-
halb von nur einem Jahr unter Federfiihrung des Bundesinstituts fiir Be-
rufsbildung die Voraussetzungen geschaffen werden, die zur ,,Verordnung
tiber die Berufsausbildung im Bereich der Informations- und Telekommu-
nikationstechnik“ vom 10. Juli 1997 fiihrten.

Damit waren die Grundlagen fiir die Ausbildung in den vier Berufen

e IT-System-Kaufmann/IT-System-Kauffrau,
¢ IT-System-Elektroniker/IT-System-Elektronikerin,
¢ Informatikkaufmann/Informatikkauffrau und

e Fachinformatiker/Fachinformatikerin

gelegt. Mit ihnen sollte fiir den gesamten Bereich der Informations- und
Telekommunikationstechnik ausgebildet werden, ohne daB nach dem tra-
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ditionellen Muster der Berufsausbildung und -ausiibung starre Grenzen
zwischen den Titigkeitsbereichen gezogen wurden. Vielmehr sollten eine
Integration bislang getrennter Titigkeitsbereiche und eine ausgeprigte
Kunden- und Dienstleistungsorientierung erreicht werden.

4.3 Widerstand gegen die Einfiihrung der IT-Berufe

Die Einfiihrung der neuen Berufe war in der Branche nicht unumstritten.
So gab es in manchen grofen Unternehmen, die immer schon im dualen
System ausgebildet haben und dort vor allem bei den Ausbildungsfachleu-
ten, die verbreitete Vorstellung, daB eine Modernisierung bestehender Be-
rufe der richtige Weg gewesen wire. Aus dem Kreis der Ausbildungsfach-
leute kamen auch Bedenken gegen die weitgehende Integration der Aus-
bildung in den ArbeitsprozeR. Fiir die Ausbilder ist die Unabhingigkeit
der Berufsausbildung insgesamt oder zumindest von bestimmten Ausbil-
dungsabschnitten von betrieblichen Abldufen ein wichtiges Grundele-
ment einer guten Ausbildung, weil dadurch — unabhingig von aktuellen
Geschiftsvorfillen — systematisch Kenntnisse und Fertigkeiten vermittelt
werden konnen. Als weiteres kommt hinzu, daB sich sowohl Ausbilder in
den Betrieben als auch Lehrer in den Berufsschulen mit den neuen An-
forderungen einer strukturiibergreifenden Ausbildung schwer tun, weil
ihnen selbst die erforderlichen Mischqualifikationen fehlen, die fiir den
integrierten Unterricht, wie ihn die IT-Berufe verlangen, notwendig sind.

Der Widerstand von der betrieblichen Ausbildungsseite ist auch Ausdruck
einer weitfortgeschrittenen Verselbstdndigung der Ausbildungsabteilun-
gen in vielen Unternehmen, die hiufig eine groe Autonomie erlangt ha-
ben und oft ihr eigene Ausbildungspolitik verfolgen.

Auch von den Industrie- und Handelskammern gab und gibt es erheblichen
Widerstand gegen die IT-Ausbildung, weil sie einer integrierten Abschluf3-
priffung (mit geschéftsprozeBorientierten Aufgaben, Projektarbeiten aus
dem Betrieb sowie mit Teampriifungen) reserviert gegeniiberstehen.

Aber auch auf der betrieblichen Seite muBBten Barrieren iiberwunden wer-
den. Der IT-Lehrling soll direkt in den Geschiftsablauf einbezogen wer-
den, und es sollen ihm zudem die Lernriume geschaffen werden, die er
braucht, wenn er eine Lernschleife fahren muf, um sich Kenntnisse und
Fertigkeiten zu erarbeiten, die er fiir eine gestellte Aufgabe benétigt. Von
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den anderen Mitarbeitern wird somit erwartet, da8 sie den Lehrling als
vollwertigen Mitarbeiter akzeptieren, ihm aber auch die notwendigen
Lernphasen und -zeiten einrdumen und ihn dabei hilfreich unterstiitzen.
Dazu muB} eine durchaus noch vorhandene ,,Stiftmentalitdt {iberwunden
werden, um den Lehrling nunmehr fiir bestimmte Teilaufgaben als voll-
wertigen Kollegen anzuerkennen. Fiir die Vorbereitung auf diese neue Si-
tuation gibt es Seminare, die mit den betrieblichen Ausbildungsbetreuern
durchgefiihrt werden.

4.4 Substitutionseffekte der IT-Berufe

Im Vorfeld der Einfiihrung der IT-Berufe wurde hiufig davon gesprochen,
daf3 die Absolventen dieser Ausbildung auf Titigkeiten vorbereitet wer-
den, die bisher vorwiegend von Hochschulabsolventen ausgefiihrt wurden.
So wird auch in einem Informationsblatt fiir die IT-Berufe des untersuch-
ten Unternehmens ausgefiihrt, daf3 diese Berufe bisher ,,vorwiegend in der
Hand von Hochschulabsolventen“ waren. Auch wenn es noch keine de-
taillierten Untersuchungen gibt, deuten die vorliegenden Informationen
doch darauf hin, daf8 die IT-Berufe bei vielen Unternehmen gerade des-
halb als attraktiv gelten, weil sie mit den neu ausgebildeten IT-Fachkrif-
ten in vielen Féllen Hochschulabsolventen ablgsen konnen. Insbesondere
fiir den Fachinformatiker kann gelten, daB er in Zukunft in bezug auf be-
stimmte Kunden und Projekte durchaus mit Diplom-Informatikern kon-
kurrieren bzw. sie in diesem Aufgabenbereich ablosen wird. Das schafft
im iibrigen einen ,Praxisweg* zum Informatiker, der nunmehr aus der
dualen Ausbildung kommt, dem aber zudem noch eine weitere Qualifizie-
rung in Form einer zusitzlichen tertiiren Ausbildung offen steht.

Im Siidwesten der Republik, dem Ursprungsland der Berufsakademien,
entsteht nach Meinung der Ausbildungsfachleute des untersuchten Unter-
nehmens mit den Absolventen der IT-Ausbildung eine ernstzunehmende
Konkurrenz fiir die Absolventen der Berufsakademien.

In unseren Gesprichen mit Praktikern aus den Betrieben zeigte sich je-
doch auch, daB die zukiinftigen IT-Fachkrifte nicht nur Hochschulabsol-
venten ablésen, sondern auch bestehende Berufe des dualen Systems er-
setzen werden. So wird im befragten Unternehmen durch den IT-System-
Elektroniker der Energieelektroniker verdriingt werden; deshalb wird fiir
diesen Beruf die Ausbildung stark heruntergefahren. Die Ausbildung zum
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Kommunikationselektroniker wird sogar ganz eingestellt, weil man die von
ihm ausgeiibten Tatigkeiten in Zukunft von I'T-Fachkriften durchfiihren
lassen will. Insgesamt geht man in diesem Unternehmen davon aus, dafl
der IT-System-Elektroniker in Zukunft zum Kernberuf werden wird. Das
hingt allerdings auch damit zusammen, daB ein Grofteil der geschiftli-
chen Aktivititen sich in den Dienstleistungsbereich verlagert hat, und da-
fiir bringt der IT-System-Elektroniker im Gegensatz zum Kommunikati-
onselektroniker die adidquate Ausbildung mit.

4.5  Ausbildung im Geschiiftsprozel

Die Ausbildung in den IT-Berufen ist auf die Vermittlung von breitange-
legten Qualifikationsprofilen ausgerichtet, und die Berufsbilder der IT-
Berufe sind, wie bereits ausgefiihrt, sehr viel offener, d.h. gestaltbarer, als
die der traditionellen Ausbildungsberufe. So wird eine Kernqualifizierung
vermittelt (50 % der Ausbildungszeit) und darauf aufbauend eine be-
reichsgerechte Fachqualifizierung sowie eine einsatzspezifische Zusatz-
qualifizierung. Mit dieser Ausbildungsgestaltung ist der Betrieb sehr flexi-
bel bei der Anpassung der Ausbildungsinhalte an aktuelle Erfordernisse
der jeweiligen Tétigkeitsbereiche.

Das didaktische Prinzip der Ausbildung in den IT-Berufen ist die Orien-
tierung an Geschiftsprozessen. Daraus ergibt sich zwangsldufig die Not-
wendigkeit einer Integration des Lernens in den Arbeitsablauf.

GeschiftsprozeBorientierte Ausbildung in der Informations- und Kom-
munikationstechnologie heifit auch, dafl die in anderen Ausbildungsgéin-
gen praktizierte Trennung zwischen technisch-gewerblicher und kaufmén-
nischer Ausbildung hinfillig wird. IT-Té4tigkeiten verlangen neben hand-
werklichen Fertigkeiten und technischem Wissen Kompetenzen im Ver-
trieb und in der Beratung. Das kann beispielsweise heiBen, daf die IT-
Fachkraft den Kunden bei der Problemanalyse unterstiitzt, um ihn dann
ber durchzufiihrende Manahmen zu beraten, die Anlagen zu installie-
ren, die Mitarbeiter des Kunden zu schulen und fiir die Wartung zustén-
dig zu sein.

In der Eingliederung des Auszubildenden in einen GeschiftsprozeB sieht
man im untersuchten Unternehmen eine wichtige Neuerung. Dal3 dabei
ein Lehrling in Kundenkontakt kommt, wird geradezu als ,,Paradigmen-
wechsel” bezeichnet, weil dies frither eher als auBergewohnlich galt.
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Im untersuchten Unternehmen ist der Ausbildungsablauf so gestaltet, daf3
der Lehrling zuerst in einer halbjahrigen Phase im Ausbildungsbereich si-
mulativ in die zukiinftigen Arbeitsgebiete eingefiihrt wird. Erst dann wird
der Auszubildende einem Geschiftsbereich zugewiesen, um dort auf der
Basis seines ,,Ausbildungspflichtenheftes* Aufgaben wahrzunehmen.

Uber die Abarbeitung dieser Ausbildungspflichten wird auf den Auszu-
bildendentagungen berichtet, an denen neben den Lehrlingen auch die
Ausbilder und die Ausbildungsbeauftragten der jeweiligen Bereiche teil-
nehmen. So entsteht ein Bildungscontrolling.

Durch die geschiftsprozeBorientierte Ausbildung und durch ihre Integra-
tion in die Geschiftsabldufe ist der Bedarf an gesonderten betrieblichen
Ausbildungsstitten zuriickgegangen. Sie wurden z.T. rdumlich reduziert,
z.T. aber auch durch Steigerung der Ausbildungszahlen intensiver ge-
nutzt,

Auch der Bedarf an Ausbildern ist aus den gleichen Griinden zuriickge-
gangen. Hier hat man die Losung gefunden, daB3 auch sie in die Betriebe
gehen, um dort die Lehrlinge zu betreuen bzw. mit ihnen gemeinsam Pro-
jekte zu definieren, die sie spiter dann im Ausbildungsbereich durchfiih-
ren bzw. fiir ihre Priifungsaufgaben nutzen kénnen.

Unter Abschnitt 4.1 wurde bereits darauf hingewiesen, daf8 die Orientie-
rung der Ausbildung an Geschiftsprozessen zwar eine realitidtsnahe und
handlungsorientierte Qualifizierung erméglicht, daB dies aber auch fiir die
ausgebildeten Fachkrifte zu Problemen fiihren kann, wenn sie in anderen
Betrieben und in anderen Bereichen arbeiten wollen oder miissen. Die er-
worbene ,,ProzeBfahigkeit“ ist nur in andere Tétigkeitsbereiche iibertrag-
bar, wenn zugleich die notwendige Transferqualifikation vorhanden ist.
Dies kann durchaus im Rahmen einer praxisnahen Ausbildung vermittelt
werden, aber erst die Zukunft wird zeigen, ob die IT-Fachkrifte, die Be-
trieb und Arbeitsplatz wechseln wollen oder miissen, die Fihigkeit mitbe-
kommen haben, sich ,,marktgingig® verhalten zu kdnnen,

4.6 Ausbildung in Lernfeldern an der Berufsschule

Die Integration unterschiedlicher Tétigkeiten, vor allem von technischen
und kaufménnischen, hat auch Konsequenzen fiir den Lernort Schule: Die
IT-Berufe konnen nicht mehr den traditionell getrennten, kaufménnisch
oder gewerblich-technisch ausgerichteten Berufsfeldern zugeordnet wer-
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den. In der Vorbereitung der Verordnung iiber die Berufsausbildung im
IT-Bereich gab es deshalb ein Abstimmungsverfahren mit den Vertretern
der Kultusministerien der Linder (als Trager der schulischen Berufsaus-
bildung), das zu Rahmenlehrplanempfehlungen der Kultusministerkonfe-
renz gefiihrt hat. Die Rahmenlehrplédne definieren Lernfelder, die nun die
enzyklopidische Stoffvermittlung abldsen sollen, um statt dessen berufli-
che Aufgabenstellungen und Handlungsabldufe zum Thema zu machen.

Diese Vorgabe hat die Berufsschulen vor nicht geringe Probleme gestellt.
Sie muBten ihre Orientierung von einem systematischen Facherkanon auf
lernfeldorientierten Unterricht umstellen, und sie mufiten zugleich eine
lange nicht mehr praktizierte enge Kooperation zwischen Lehrern aus dem
kaufméinnischen und dem gewerblich-technischen Bereich wiederbeleben.
Zudem miissen sie das Problem losen, wie sie den bildungspolitischen
Auftrag der Berufsschulen zur Vermittlung von Allgemeinbildung (wie
staatsbiirgerliche Bildung, kulturelle Bildung usw.) in den Lernfeldern un-
terbringen, nachdem es die Unterrichtsficher Wirtschafts- und Sozialkun-
de oder Deutsch, die in anderen Bereichen der Berufsschule unterrichtet
werden, nicht mehr gibt.

4.7 Reformierte Priifung

Auch fiir die AbschluBpriifung wurde ein neues Modell entwickelt. Der
Priifling fiihrt im Priifungsteil A eine ,betriebliche Projektarbeit“ durch,
die er dokumentiert und présentiert, um dann mit dem Priifungsausschuf
ein Fachgesprich dariiber zu fithren. Diese Projektarbeit kann beispiels-
weise die Abwicklung eines Kundenauftrags von der Anforderungsanaly-
se bis zur Angebotserstellung sein.

Auch im Priifungsteil B wird von der Vorstellung der ganzheitlichen und
praxisrelevanten Priifung ausgegangen. Es sollen nicht nur reine Wissens-
fragen gestellt werden, sondern komplexe Aufgabenstellungen, die der
Lehrling in der Art eines Geschiftsvorganges bzw. eines Arbeitsauftrags
abarbeiten soll.

Wie weiter oben schon angedeutet, gab und gibt es hier erheblichen Wi-
derstand von seiten der Kammern. Sie favorisieren in weiten Teilen im-
mer noch systematische Priifungen, die von der Kammer gestellt und un-
ter ihrer Aufsicht bearbeitet werden. Sie sind skeptisch gegen die ,,be-
triebliche Projektarbeit”, die selbstindig im Betrieb durchgefiihrt (im
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Zeitumfang von einer Arbeitswoche) und vor dem Priifungsausschuf} le-
diglich prisentiert wird (in 30 Minuten).

4.8 Wo wird fiir die IT-Berufe ausgebildet?

In zwei Typen von Firmen wird in den neuen IT-Berufen ausgebildet:
zum einen in Unternehmen, die im informationstechnologischen Bereich
arbeiten, aber von traditionellen Unternehmen gegriindet wurden bzw.
eng mit diesen zusammenhdngen. Dazu gehoren beispielsweise Telefon-
firmen wie Arcor (Tochter von Mannesmann) oder traditionsreiche Elek-
trounternehmen wie Bosch und Siemens. In diesen Unternehmen gibt es
eine Ausbildungstradition, die nun fiir die neuen Berufe erst einmal ,,mo-
dernisiert werden muB. So gilt es auch hier, die strikte Trennung zwi-
schen dem kaufménnischen und dem gewerblich-technischen Bereich in
der Ausbildung aufzuheben. Gleichfalls ist die Abschottung zwischen dem
Ausbildungsbereich und dem Produktionsbereich durchldssiger zu gestal-
ten, was auch bedeuten kann, daf3 Betriebsvereinbarungen, in denen gere-
gelt ist, daB3 Lehrlinge nicht unter realen Fertigungsbedingungen (vor al-
lem nicht unter dem dort {iblichen Zeitregime) arbeiten dirfen, zu modifi-
zieren sind.

Neben diesen Traditionsfirmen gibt es zum anderen junge Unternehmen
auf dem IT-Markt, z.B. Software-Firmen, die nun mit den IT-Berufen an-
fangen, im Rahmen des dualen Systems auszubilden. Bei ihnen ergibt es
sich aus den Geschiftsabldufen und der betrieblichen Struktur mehr oder
weniger zwangsldufig, da die Ausbildung in die Arbeitsprozesse inte-
griert ist und daf} es keine hinderliche Trennung zwischen gewerblich-
technischem und kaufméannischem Bereich gibt.

49 Erfolgreicher Einstieg in die IT-Ausbildung

Neu abgeschlossene Ausbildungsvertrige in den IT-Berufen
Jahr System- Fachinfor- | System- Informatik- | zum Ver- zum Ver-
Elektro- matiker Kaufmann | kaufmann | gleich: gleich:
niker Industrie- alle neuen
kaufmann | Vertrage
1997 1.383 1.468 673 671 21.820 587.489
1998 |2.174 3.763 1.433 1.467 22.401 612.771
Buellen: Berufsbildungsberichte 1998; 1999
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Die Tabelle zeigt, daB bereits im ersten Jahr (die Verordnung erschien am
10. Juli 1997) mehr als 4.000 Lehrlinge fiir die vier IT-Berufe eingestellt
wurden - eine vergleichsweise hohe Zahl, wenn man sie mit einem ande-
ren, vielgewidhlten Beruf, dem Industriekaufmann (21.820; s. Tab.), ver-
gleicht. Im Jahr darauf waren es bereits doppelt soviele Auszubildende,
die einen Ausbildungsvertrag abschlossen.

Diese Entwicklung wird vom ZVEI und der IG Metall, den Initiatoren der
IT-Ausbildung, als grofier Erfolg ihrer Bemiihungen und als umfassende
Zustimmung der Unternehmen zur volligen Neugestaltung der Ausbil-
dung im neuen Titigkeitsfeld der Informations- und Kommunikations-
technologie bewertet.

Dies wird auch als Erfolg des dualen Systems der Berufsausbildung ange-
sehen, das ,,damit einen wichtigen Beitrag zum wirtschaftlichen Struktur-
wandel geleistet und eine wichtige Bewihrungsprobe im Ubergang zur In-
formationsgesellschaft bestanden habe (BMBF 1999).

4.10  Abbau des Fachkriftemangels im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologie

Die Initiative im Biindnis fiir Arbeit, Ausbildung und Wettbewerbsfihig-
keit ist in ihrer ,,Offensive zum Abbau des IT-Fachkriftemangels* vom
Juni 1999 davon ausgegangen, daB diese positive Entwicklung alleine
nicht geniigt, um den Fachkriftemangel im IT-Bereich zu iiberwinden.
Vielmehr sei es notwendig, weitere Aktivitdten zu fordern, so:

e cine weitere Steigerung der Ausbildungsplitze;

e WeiterbildungsmaBnahmen in den IT-Berufen fir Fachkrifte mit IT-
fremden Abschliissen;

e QualifizierungsmaBnahmen fiir Studienabbrecher;

e Ausbau der praxisorientierten Ausbildungswege im tertidren Bereich
(Berufsakademien und Fachhochschulen).

Die Initiative geht in ihrem Offensive-Programm davon aus, da auf Basis
der bereits angelaufenen AusbildungsmaBnahmen bis Ende des Jahres
2001 aus den neuentwickelten Ausbildungsberufen des IT-Bereichs und
der Medienbranche ca. 20.000 neue Fachkrifte dem Arbeitsmarkt zur
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Verfligung stehen kdnnen. Dazu sollen aus Umschulungsmafinahmen und
sonstigen Qualifizierungsprojekten weitere 20.000 neue Fachkrifte gewon-
nen werden. Weiterhin wird noch mit 10.000 Fachkriften aus den Berufs-
akademien und den Fachhochschulen gerechnet.

Mittelfristig werden noch weitere Anstrengungen zur Abdeckung des
Fachkriftebedarfs fiir notwendig erachtet - so eine Steigerung des Ausbil-
dungsvolumens der IT-Berufe auf 40.000 bis zum Jahre 2003 sowie der
Aufbau eines IT-spezifischen Weiterbildungssystems. Dies miisse beglei-
tet werden von einer Ausweitung des Qualifizierungsangebots der Bun-
desanstalt fiir Arbeit, in der man auch gute Chancen fiir Frauen sieht.

Mit diesen MaBinahmen halten es die Initiatoren der Offensive fiir moglich,
daf} bis zum Jahr 2005 ein Fachkrifteangebot fiir qualifizierte Tétigkeiten
in der Informations- und Kommunikationstechnologie von etwa 250.000
Personen erreicht werden kann. Damit ware sowohl der gegenwirtige Eng-
pall abgebaut als auch ein weiteres Beschiftigungswachstum von ca.
350.000 Arbeitspldtzen abgesichert.

Auch in der betrieblichen Praxis wird die Einfithrung der IT-Berufe weit-
gehend als Erfolg angesehen. Im untersuchten Unternehmen wurde die
Ausbildung 1997 bundesweit mit 200 Lehrlingen angefangen; 1998 waren
es 400, und 1999 sind es bereits 800. Es wird davon ausgegangen, daf3 der
erste Absolventenjahrgang im Jahr 2000 komplett iibernommen wird. Al-
lerdings sehen die Personalfachleute auch die Gefahr, daB Absolventen in
kleine Firmen, die nicht selbst ausbilden, aber mit guten Angeboten lok-
ken, abwandern konnten. Man hofft jedoch, daB die fachlichen Entwick-
lungsmoglichkeiten in einem weltweit tdtigen Unternehmen und die Si-
cherheit der Beschiftigung fiir die Absolventen der IT-Ausbildung ein
Grund sind, ihrer Ausbildungsfirma bei der Wahl des Arbeitsplatzes den
Zuschlag zu geben.

Insgesamt sicht man im untersuchten Unternehmen, daB mit den IT-Be-
rufen die Facharbeiterausbildung wieder attraktiv geworden ist. Vor al-
lem meint man, in ihr eine Alternative fiir Abiturienten zu sehen, die nun
neben der Fachhochschule, der Universitit oder der Berufsakademie noch
die weitere Wahlalternative einer Ausbildung im dualen System haben.
Die Ausbildung zum Fachinformatiker wird im untersuchten Unterneh-
men gar so hochwertig eingeschétzt, da man sie als gleichrangig zur Aus-
bildung an der Berufsakademie ansieht, wodurch ihr im Siidwesten der
Republik, wo sie am weitesten verbreitet ist, eine neue Konkurrenz ent-
stehen konnte.
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5. Fragestellungen zur Beschiftigungssituation der Absolven-
ten der neuen IT-Berufe

Dieser Beitrag bezieht sich auf die zwei ersten Jahre der Ausbildung in
den neugeschaffenen IT-Berufen. Insgesamt sind die Informationen iiber
die bisherigen Erfahrungen mit dieser neuen Ausbildung positiv. Das ha-
ben sowohl die Gespridche mit Vertretern der Arbeitgeber und der Ge-
werkschaften als auch mit betrieblichen Praktikern aus dem untersuchten
Unternehmen der Elektroindustrie ergeben. Sie alle sind davon tiiber-
zeugt, dal mit der neuentwickelten Ausbildung die Qualifizierung der
Fachkrifte fiir den IT-Bereich eine groe Zukunft hat.

Die beschriebenen Widerstédnde in den Betrieben und den Kammern wer-
den dabei nicht iibersehen, aber sie gelten als iiberwindbar. Alles in allem
sind die Initiatoren der neuen Ausbildung mit ihrem Werk zufrieden.

Da ab Herbst 1999 die ersten Auszubildenden (aus dem verkiirzten Aus-
bildungsgang von zwei Jahren) die Priifung abgelegt haben, kénnen auch
bereits ihre Erfahrungen iiber den Wert und die Brauchbarkeit der Aus-
bildung fiir die Tatigkeit als IT-Fachkraft, bei der Stellensuche und in der
Fort- und Weiterbildung erhoben werden.

Nach dem hier vorgelegten Beitrag mit einer begrenzten empirischen Ba-
sis wire eine weitergehende Untersuchung bereits jetzt sinnvoll, weil im
Sommer 2000 der erste Jahrgang mit der vollen Ausbildungsdauer (Aus-
bildungsbeginn Herbst 1997) die Priifung abgelegt hat. So wire eine Uber-
priiffung moglich,

e ob die Ausbildungsmethoden und -inhalte die IT-Fachkréfte ausrei-
chend auf ihren zukiinftigen beruflichen Einsatz vorbereiten;

* ob sie einen eigenstindigen Platz im Beschiftigungssystem der IT-
Branche finden,

¢ und ob Entwicklungsmdglichkeiten gegeben sind, um diese Ausbil-
dung im dualen System zu einer attraktiven Alternative zur Ausbil-
dung im tertidren Bereich werden zu lassen.

Die folgenden Fragestellungen miiBten Leitideen sein fiir diese Untersu-
chung:
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(1) Ubertragbarkeit der Erfahrungen in den Bereich der kleinen und
mittleren Unternehmen

Die IT-Berufe wurden ebenso wie einige andere der neuen Ausbildungs-
gdnge im industriellen Bereich (Mikrotechnologe, Mechatroniker usw.)
vorwiegend von GroBbetrieben initiiert. Zu fragen ist, wie weit sich deren
Qualifikationsanforderungen mit denen kleiner und mittlerer Betriebe
decken und wie weit sich ihre Erfahrungen mit den neuen Berufen in
Klein- und Mittelbetriebe, die einen groBen Teil der Informations- und
Kommunikationsbranche ausmachen, iibertragen lassen.

(2) ProzeBfihigkeit - Marktgingigkeit

Die neuen Ausbildungsgéinge sind sehr flexibel in der konkreten Ausge-
staltung der Ausbildungsinhalte angelegt; sie vermitteln so eine hohe
Kompetenz hinsichtlich der Arbeitsprozesse. Zu fragen ist, wie weit die
Fertigkeiten und Kenntnisse zugleich so ausgepragt sind, daB sie auf ande-
re Bereiche (d.h. auch auf andere Betriebe) iibertragen werden kénnen
und somit auch die Marktgingigkeit des erlernten Berufes garantieren.
Dies gelingt nur, wenn in der Ausbildung ein Ausgleich gefunden wird
zwischen den betrieblichen Interessen nach einer betriebsorientierten
Ausbildung und den Interessen des Beschiftigten nach einer Qualifizie-
rung, die auf andere Titigkeitsbereiche in anderen Betrieben iibertragen
werden kann und die auf dem Arbeitsmarkt eine aussichtsreiche Position
garantiert.

(3) Anpassung des Arbeitsprozesses an die Ausbildungsnotwendig-
keiten

Die Ausbildung ist in die alltdgliche Arbeitspraxis integriert. Hier ist zu
fragen, ob nicht die Gefahr besteht, daB die Ausbildung zur ,,Beistellehre*
wird, in der die Zeit und die Unterstiitzung fehlen, um immer wieder in
»Lernschleifen (Zeit zum Lernen, wenn Anforderungen auftreten, fiir
welche die aktuelle Qualifikation nicht ausreicht) aus dem Arbeitsprozef
auszuscheren und sich mit Unterstiitzung des Ausbildungsbetreuers oder
in Eigenarbeit die notwendigen Fertigkeiten und Kenntnisse anzueignen.
Dazu miissen der Arbeitsproze3 an die Ausbildungsnotwendigkeiten an-
gepaf3t und die Betreuer vor Ort dafiir vorbereitet sein, Ausbildungsaufga-
ben im Rahmen ihrer Tétigkeit wahrzunehmen.
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(4) Veriinderte Aufgabenstellungen fiir die Ausbildungsabteilungen

In diesem Zusammenhang stellt sich weiterhin die Frage nach der neuen
Rolle der in langen Jahren betrieblicher Ausbildungspraxis entstandenen
und sehr eigenstindig gewordenen Ausbildungsabteilungen. Das Problem
der Trennung von kaufménnischer und gewerblich-technischer Ausbildung
wurde schon angesprochen. Dazu kommt jetzt die Verlagerung eines gro-
Ben Teils der Ausbildung in die jeweiligen Tatigkeitsbereiche. Das geht
nicht ohne Widerstinde der Ausbildungsabteilungen, die in manchen Un-
ternehmen zu ,,Wagenburgen* (s.0.) geworden sind, die ihre eigenen Be-
standsinteressen vertreten.

(5) Neue Aufgaben fiir Facharbeiter, Meister und Techniker

Viele der neuen Berufe sind nicht aus bestehenden Berufen heraus ent-
wickelt worden. Sie unterscheiden sich in Ausbildungsorganisation und -in-
halt derart, da eine Modernisierung der alten Berufe nicht sinnvoll er-
schien. Ein Teil von ihnen wird dementsprechend nicht mehr oder zumin-
dest weniger gebraucht (s. die genannten Beispiele des Kommunikations-
elektronikers und des Energieelektronikers). Frage ist dann, was mit den
Fachkriften passiert, deren berufliche Qualifikation nicht mehr den An-
forderungen entspricht. Wird es Uberleitungsstrategien geben, um ihre
Fertigkeiten und Kenntnisse den neuen Anforderungen anzupassen?
Oder werden die alten Berufe zu Sackgassen oder gar zum Einstieg in die
Frithverrentung?

Dieselbe Frage gilt fiir die Meister und Techniker, die sich aus dem Fach-
arbeiterstatus heraus fiir Leitungsaufgaben und fiir anspruchsvolle techni-
sche Aufgaben qualifiziert haben. Gibt es Vorstellungen, in welcher Wei-
se sie fiir neue Aufgaben qualifiziert werden konnen und wie ihr umfas-
sendes Erfahrungswissen genutzt werden kann?

(6) Arbeits- und Sozialbeziehungen zwischen den verschiedenen
Berufsgruppen (Briickenfunktionen)

Die Aufstiegsfortbildung zum Meister und Techniker machte wegen der
Entwicklungsmoglichkeiten die Facharbeiterausbildung attraktiv; zudem
war sie — wie bereits erwahnt — fiir den Betrieb auBerordentlich wichtig,
weil liber Meister und Techniker ein personales Bindeglied zwischen der
Fertigung und den technischen Biiros hergestellt wurde. Frage ist, ob die
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Weiterbildungsmdoglichkeiten in den neuen Ausbildungswegen so gestal-
tet werden, daB sie neben der fachlichen Qualifizierung als Anpassung an
neuere Entwicklungen auch dieses Kriterium der Schaffung von Briicken-
funktionen beriicksichtigen.

(7) Neue Attraktivitiit der dualen Ausbildung?

In diesem Zusammenhang ist auch zu fragen, ob die Entwicklungsmdoglich-
keiten in fachlicher Hinsicht und vor allem auch im Hinblick auf den be-
ruflichen Status, die Entlohnung usw. die neuen Berufe so attraktiv wer-
den lassen, daB3 sie fiir begabte Schiiler einen Anreiz darstellen, hier als
Alternative zu einer Ausbildung im tertidren Bereich ihren beruflichen
Werdegang zu sehen.

(8) Einsatzplanungen und Karrieremuster

Ein weiterer Problembereich ist der spitere Einsatz der Absolventen der
neuen Ausbildungen: Es zeigt sich bei neuen Ausbildungsgéngen immer
wieder als wichtiges Kriterium, daf} es nicht ausreicht, daf3 sie berufspéda-
gogisch gut angelegt, didaktisch richtig aufbereitet sind usw. Wenn es kei-
ne konkreten Planungen und Absprachen im Betrieb gibt — also klare Vor-
stellungen sowohl beim Personalwesen als auch in den Tétigkeitsberei-
chen, wo die Absolventen der Bildungsgénge eingesetzt werden sollen —,
dann ist das Dauerkriseln fiir den neuen Beruf bereits vorprogrammiert.

(9) Abgrenzung zu anderen Berufsgruppen

Dabei ist zugleich zu untersuchen, wo die neuen Linien der Abgrenzung
zu anderen Berufsgruppen gezogen werden. Beispielsweise wird in den
Betrieben davon ausgegangen, daB der IT-Fachinformatiker fiir Aufga-
ben eingesetzt werden soll, die hdufig von Ingenieuren und Informatikern
durchgefiihrt wurden. Frage ist auch hier, ob es klare Vorstellungen dar-
Uber gibt, wie die Arbeitsteilung zwischen den verschiedenen Berufsgrup-
pen aussehen soll.

Ausgehend von diesen Fragestellungen koénnte eine Untersuchung, die ex-
emplarisch fiir die IT-Berufe deren Ausbildung, den betrieblichen Einsatz
ihrer Absolventen sowie deren Chancen und Entwicklungsméglichkeiten
im Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt untersucht, einen aufschlufireichen
Beitrag leisten, wie Losungsperspektiven aussehen miiten, um in der
nahen Zukunft den Bedarf an Fach- und Fiihrungskriften zu decken.
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kommunikationstechnik vom 10. Juli 1997.
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Nick Kratzer, Volker D6hl

Flexibilisierung des Fachkrifteeinsatzes

1. Einleitung

Mehr oder weniger rasch auf wechselnde (interne oder externe) Bedingun-
gen reagieren zu miissen, ist sicherlich alles andere als eine neue Anforde-
rung an Unternehmen. Spétestens seit der ,,kurze Traum immerwéhren-
der Prosperitdt (Lutz 1984) ausgetrdumt, das Zeitalter der Massenpro-
duktion und der ,,Verkidufermirkte* vorbei ist, miissen wohl beinahe alle
Firmen Marktschwankungen ausgleichen, neue Produkte und Prozesse
einfiihren, kurzfristig eingegangene Auftrige bearbeiten, verdnderte Kun-
denwiinsche erfiillen usw. usf. Weithin unbestritten ist jedoch, da3 die An-
forderungen an die Flexibilitdt der Unternehmen in den letzten Jahren
massiv zugenommen haben. Und mittlerweile ebenso unbestritten ist, daf3
den Beschiftigten bei der Bewiltigung dieser Flexibilitdtsanforderungen
eine wachsende Bedeutung zukommt. Als Ursache hierfiir werden neben
den verédnderten Umfeldbedingungen (Verschirfung der Konkurrenzsitua-
tion, wachsender Kostendruck, beschleunigte Innovationszyklen u.a.) vor
allem die Reaktionen der Unternehmen selbst genannt: Erst ,,verschlank-
te* Strukturen und flache Hierarchien, geschrumpfte Belegschaften, de-
zentrale Kosten- bzw. Ertragsverantwortlichkeiten, ,,vermarktlichte® in-
terne Beziehungen u.a. fithren dazu, daB ,,Flexibilitdt des Unternehmens*
héufig in allererster Linie ,,Flexibilitdt der Mitarbeiter* heilt und meint.

Die Flexibilitdt von Arbeitskriften ist ebenfalls beileibe kein neues Thema.
Nicht zuletzt durch die offenbar zunehmende Bedeutung einer flexiblen
und anpassungsfdhigen Belegschaft, die in den Schlagworten vom ,,atmen-
den“ und ,lernenden” Unternehmen zum Ausdruck kommt, ist gerade in
den letzten Jahren eine Vielzahl von Studien und Veréffentlichungen ent-
standen, die sich mit der Flexibilisierung von Unternehmen und Arbeit
beschiftigen (beispielsweise Semlinger 1991; Matthies u.a. 1994; Semlin-
ger, Frick 1995; Bellmann u.a. 1996; Zilian, Flecker 1998 u.v.m.).
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Was also rechtfertigt einen erneuten Blick auf dieses Thema? Der wesent-
liche Grund findet sich bereits in der Uberschrift, wobei: ,,Flexibilisierung
des Fachkrifteeinsarzes* — genau besehen — eigentlich einen Widerspruch
beinhaltet. Gerade die Fachkrifte in der Industrie — Facharbeiter, Techni-
ker bis hin zu Ingenieuren - bilden im traditionellen Verstdndnis den sta-
bilen Kern jedes Unternehmens. Deren auf Dauer gestellte, vergleichs-
weise gut abgesicherte und mit spezifischen Laufbahnen belohnte Be-
triebszugehorigkeit bildet ein stabiles Moment, das — neben einem gewis-
sen Qualifikationsniveau — gerade als Voraussetzung fiir deren Flexibilitat
galt. Im traditionellen Modell bezieht sich die Flexibilitdt dieser Arbeits-
kriftegruppe eben gerade nicht primér auf ihren Einsatz bzw. ihre Be-
triebszugehorigkeit, sondern auf ihre Fahigkeit und Bereitschaft, sich im-
mer wieder an verdnderte Bedingungen (neue Produkte, Techniken, Ver-
fahren bzw. neue Qualifikationsanforderungen) anzupassen. Uberspitzt
formuliert ist die Stabilitdt des Fachpersonals, d.h. ihre dauerhafte, stabile
Beschiftigung, gerade die Voraussetzung fiir deren inhalitliche, die soge-
nannte ,funktionale® Flexibilitit. ,,Numerische* Flexibilitit, d.h. die An-
passung des Personalbestandes an z.B. Auftragsschwankungen, erfolgt in
einem solchen Modell der ,flexiblen Firma“ (vgl. etwa Atkinson 1984)
demgegeniiber entweder durch Einstellungen bzw. Entlassungen, was je-
doch in aller Regel mit aufwendigen Such- und Verwaltungskosten, Sozi-
alpldnen, Abfindungen u.4. verbunden ist, oder durch den Riickgriff auf
eine flexible ,,Randbelegschaft*: zumeist un- oder angelernte Arbeitskrif-
te, die nur auf Zeit (und mit den entsprechenden Vertrigen) eingestellt
werden und die eher einfache, standardisierte Tatigkeiten ausfiihren - in
jedem Fall aber keine Schliisselpositionen einnehmen oder gar an Innova-
tionsprozessen beteiligt sind. Die Grenzen zwischen ,funktionaler® und
»numerischer” Flexibilitdat korrespondieren somit in hohem Mafle mit den
Segmentationslinien zwischen der stabilen Kern- bzw. Stammbelegschaft
und der flexiblen Randbelegschaft.!

Es gibt jedoch einige Hinweise darauf, daf sich ein zumindest partieller
Wandel dieses industriellen Flexibilisierungsmodells abzeichnet: Ein sol-
cher Hinweis ist etwa die statistisch abbildbare Zunahme flexibler Beschif-
tigungsformen, die in wachsendem MaBe auch die Gruppe der industriel-

1 Nicht nur auf der begrifflichen Ebene, sondern auch in der Realitit ist die Di-
chotomie von ,Kern-“ und ,,Randbelegschaft* eng gekoppelt mit einem (und
Ausdruck eines) bestimmten Typ(s) der Arbeitsorganisation fordistisch-taylo-
ristischer Priagung, die hocharbeitsteilig wesentlich auf Einsatz und Nutzung
repetitiver, geringqualifizierter Arbeit basiert.
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len Fachkrifte zu erfassen scheint. Auch die Popularitit des ,,Leitbildes®
vom ,virtuellen Unternehmen* deutet in die gleiche Richtung — zumin-
dest dann, wenn man den Blick nicht alleine auf die technischen oder or-
ganisatorischen Aspekte iiberbetrieblicher Kooperationsformen richtet,
sondern sich auch die damit real verbundenen Formen des flexiblen Ar-
beitskrifteeinsatzes vor Augen hilt. Und schlieBlich gehen Restrukturie-
rungsstrategien wie die ,,Verschlankung®, die ,,Dezentralisierung” und die
»Vermarktlichung“ auch in groBeren Unternehmen (vgl. dazu Sauer,
Dohl 1997) mit insgesamt deutlich erhohten Anforderungen an die Flexi-
bilitdt der Mitarbeiter einher, die als wachsender Druck auf den (festen)
Personalbestand (der dezentralen Einheiten) wirksam werden.

Vor dem Hintergrund des eingangs geschilderten industriellen Flexibilisie-
rungsmodells ist es daher durchaus bemerkenswert, dafl nun vermehrt auch
das Beschiftigungsverhdltnis qualifizierter und hochqualifizierter Fach-
krifte in den Fokus betrieblicher Flexibilisierungsstrategien riickt. Der
Wandel besteht jedoch -~ das ist die grundlegende These dieses Beitrags —
nicht nur in der Ausweitung eines spezifischen Flexibilisierungsmodells
auf eine davon bislang nur eher sporadisch betroffene Gruppe. Er besteht
insbesondere in der Verkniipfung grundverschiedener Flexibilisierungs-
muster, die sich hier andeutet: Offensichtlich sind nunmehr alle Unter-
nehmensbereiche mit verinderten und/oder zunehmenden Flexibilititser-
fordernissen konfrontiert — mit der Konsequenz, dal deren Bewiiltigung
immer weniger durch den flexiblen Einsatz eines bestimmten Beschiftig-
tentypus allein erfolgen kann. Das traditionelle ,,Erfolgsrezept®, bei dem
die Heterogenitit der Anforderungen eben gerade durch unterschiedliche
Flexibilisierungsmuster (mit der Folge verschieden strukturierter betrieb-
licher Teilarbeitsmirkte) bewiltigt wird, st68t damit zumindest partiell an
Grenzen. Neue Ansidtze zur Bewiltigung der wachsenden Flexibilitdtser-
fordernisse scheinen eben gerade in der neuartigen Verkniipfung von
Aspekten ,funktionaler” und ,,numerischer* Flexibilitit zu liegen.

Die diesem Beitrag zugrundeliegende Expertise,2 auf deren Ergebnisse
wir uns hier stiitzen, hatte zum Ziel, Bedarf und Ansatzpunkte der Flexi-
bilisierung des Fachkrifteeinsatzes in der Industrie abzuschitzen. Nach

2 Diese Expertise mit dem Titel ,,Flexibilisierung des Fachkrifteeinsatzes* wur-
de im Rahmen der vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) geférderten und vom Projekttriger Produktion und Fertigungstech-
nologien (PFT), Forschungszentrums Karlsruhe, betreuten vordringlichen
Aktion ,Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahrhundert® durchgefiihrt.
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einem kurzen Uberblick iiber die wesentlichen Merkmale des eher tradi-
tionellen Modells der ,,flexiblen Firma* (vgl. dazu Atkinson 1984) werden
wir anhand von statistisch abbildbaren Entwicklungstendenzen einzuschét-
zen versuchen, inwiefern sich daraus Hinweise fiir ein verindertes Flexibi-
lisierungsmuster ableiten lassen. Im Anschluf8 daran werden wir auf der
Grundlage der Ergebnisse unserer Expertengespriche in den Unterneh-
men - ausgehend von der Darstellung des allgemeinen Problembhinter-
grunds - zwei exemplarische, aber gleichwohl, wie wir meinen: prototypi-
sche Ansitze der flexiblen Personalanpassung insbesondere von kleineren
und mittleren Unternehmen darstellen.

2. Flexibilititsanforderungen und betriebliche Reaktionsmuster

21  Neue ,Not-Wendigkeit*“?3

Wenn hier von ,.flexibler Firma“, von ,funktionaler” und ,,numerischer*
Flexibilitdt die Rede ist, dann ist damit ein idealtypisches Modell gemeint,
das eine spezifische strategische Reaktionsweise von Unternehmen be-
schreibt, mit der diese ihre Anpassungsfahigkeit herzustelien bzw. zu erho-
hen versuchen. Die zentralen Elemente dieses Modells lassen sich einer-
seits durch die Gegeniiberstellung von ,funktionaler” und ,,numerischer*
Flexibilitat, andererseits mit der Unterscheidung von ,Stamm-“ und
»Randbelegschaften* umschreiben. Wahrend die erste Unterscheidung in
»funktionale” und ,,numerische* Flexibilitit gewissermafBen die verschie-
denen Angriffspunkte unterschiedlicher Flexibilisierungsstrategien wider-
spiegelt, kommen in der zweiten Unterscheidung die unterschiedlichen
Strategien bzw. ihr strukturelles Ergebnis selbst zum Ausdruck. ,,Stamm-
belegschaften und ,,Randbelegschaften* sind in dieser Perspektive das Er-
gebnis von Strategien der ,Internalisierung” bzw. der ,,Externalisierung*
betrieblicher Arbeitskrifteprobleme (vgl. dazu Lutz 1987, S. 19 ff.; Sen-
genberger 1987, S. 265 ff.; Kohler, PreiBendorfer 1989).4 Verkiirzt ausge-

3 Der im Zusammenhang mit der Flexibilisierung von Arbeitskriften und Un-
ternehmen sehr schéne Terminus der ,,Not-Wendigkeit“ geht auf J6rg Flecker
bzw. den Titel seines Aufsatzes ,,Not-Wendigkeit? — Zum Zusammenhang
von flexiblen Unternehmensformen, Qualifikationsanforderungen und Ar-
beitsmarktregulierung® zuriick (Flecker 1998).

4 Dies und das Folgende ist eine sehr verkiirzte Darstellung, was sowohl dem
verfiigbaren Platz als auch der besseren Ubersichtlichkeit geschuldet ist. Den
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driickt sollen im Rahmen ,internalisierter Personalanpassungsstrategien
externe (Personal-)Ressourcen méglichst langfristig in das Unternehmen
integriert und hier entwickelt bzw. an die jeweiligen Erfordernisse ange-
paBt werden (z.B. iiber Qualifizierung oder Personalumsetzungen). Perso-
nalstrategien der ,Externalisierung® gehen dagegen gerade den umge-
kehrten Weg und versuchen, Anpassungsfahigkeit und Effizienz durch die
moglichst weitgehende Nutzung externer Ressourcen zu maximieren.

Dabei gibt es in der Realitiit (natiirlich) eine Vielzahl von Varianten und
unterschiedlichen Mischformen zwischen beiden strategischen Optionen.
Eine auch fiir diese Arbeit wichtige Differenzierung betrifft dabei die Ab-
héngigkeit der Flexibilisierungsstrategie von der Betriebsgrofe. Die ge-
nannte Dichotomisierung in ,,Stamm-“ und ,Randbelegschaft“ ist vor al-
lem fiir groBere und GroBbetriebe ,typisch®. Fiir kleinere und mittlere
Betriebe gilt dieses Flexibilisierungsmuster nur bedingt: Fiir einen Teil
dieser Betriebe (und somit auch fiir die hier beschaftigten Arbeitskrifte)
kann gelten, daB sie insgesamt Teil des externen Arbeitsmarktes, sozusa-
gen der Randbelegschaft, groBerer Unternehmen sind (wenn sie z.B. als
verldngerte Werkbank oder als nachgeordneter Zulieferer dem Abneh-
mer u.a. als Flexibilititspuffer dienen). Fiir einen anderen Teil, die soge-
nannten ,Facharbeiterbetriebe“ (Lutz 1987, S. 25 f.), gelten eher die
Strukturprinzipien berufsfachlicher Arbeitsmarkte: Das vorherrschende
Flexibilitdtsmuster ist hier der Austausch mit dem externen Arbeitsmarkt.
Dies fiihrt zwar zu einer vergleichsweise hoheren Fluktuation (respektive
Beschéftigungsinstabilitit), deren Voraussetzung aber gerade nicht niedri-
ge, unspezifizierte Qualifikationen sind, sondern - im Gegenteil — hoch-
standardisierte, durch vielfaltige Regelungen abgestiitzte berufsfachliche
Fertigkeiten, Erfahrungen und Kenntnisse (vgl. ebd.).5

— hier nicht ndher erlduterten ~ Hintergrund unserer Ausfithrungen bildet ins-
besondere das vor allem im ISF Miinchen entwickelte Konzept ,,segmentier-
ter Arbeitsmirkte® (vgl. dazu etwa Sengenberger 1975; Lutz 1987; Sengenber-
ger 1987). Die Ausfithrungen beziehen sich — wie erwdhnt - aber auch auf das
prominente, vor allem von Atkinson vorgestelite, Konzept einer ,flexible
firm* (Atkinson 1984; vgl. dazu auch Brewster u.a. 1997).

5 Wir werden zu einem spiteren Zeitpunkt etwas naher auf das Verhéltnis von
Flexibilitdt und Verfiigbarkeit bzw. Flexibilitdt und Stabilit4t eingehen. Daher
hier nur soviel: So wie generell die Stabilitdt der Kernbelegschaften mit der
Instabilitdt der Randbelegschaften korrespondiert und — mehr noch - sich
u.U. wechselseitig voraussetzt (vgl. dazu auch Sengenberger 1987, S. 221), so
beinhaltet das Modell des berufsfachlichen Teilarbeitsmarktes ebenfalls ein
spezifisches Verhiltnis von Stabilitdt und Instabilitit. Auch hier setzt eine
strategisch genutzte Instabilitit der Beschiftigung die relative Stabilitdt und
Sicherheit einer Reihe von Standardisierungen, Verfahrensregeln u.4. voraus.

243

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. b, -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHEN



Obwohl die hier dargesteliten Unterscheidungen zunichst rein idealtypi-
scher Natur sind, konnte ihre empirische Relevanz in einer Reihe von Stu-
dien (vor allem in den 70er und 80er Jahren) nachgewiesen werden (so et-
wa in den bereits genannten Studien aus dem ISF Miinchen). Deutlich wur-
de dabei auch, daB die Wahl der jeweiligen Strategie (aus Unternehmens-
sicht) mit einer Reihe von externen und internen Bedingungen korres-
pondiert: so etwa mit den spezifischen Interessen der beteiligten Akteure
(vor allem der Arbeitnehmer und der Arbeitgeber, aber auch etwa der Ge-
werkschaften), mit der Beschaffenheit der Produkt- und Absatzmirkte,
mit dem Grad der inner- und zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung, mit
der Zahl und Zusammensetzung des auf externen Arbeitsmarkten verfiig-
baren Arbeitskriftepotentials, mit der Geschwindigkeit des technologi-
schen Wandels u.v.m. Insofern macht die empirische Aufdeckung sozusa-
gen ,dominanter Flexibilisierungsstrategien zugleich deutlich, da3 diese
hochgradig mit den jeweiligen historischen Bedingungen verkniipft sind.

Um so mehr stellt sich die Frage, ob sich die Flexibilisierungsmuster nicht
dndern miissen, wenn sich die Bedingungen innerhalb und im Umfeld der
Unternehmen nachhaltig verdndern. In der Tat spricht eine Reihe von
Entwickiungstendenzen dafiir, daB sich sowohl auf der Nachfrage- als
auch auf der Angebotsseite flexibler Beschéftigung durchaus etwas getan
hat. Einerseits sorgen auf der Angebotsseite u.a. verdnderte — insbesonde-
re ,individualisiertere” — Erwerbsvorstellungen und -erwartungen, eine
wachsende Zahl von auf den Arbeitsmarkt dringenden (und gleicherma-
Ben gedréngten) Frauen, die eher in Richtung Deregulierung weisende
Politik der letzten Jahre sowie (und nicht zuletzt) Massenarbeitslosigkeit
und geschwiéchte Gewerkschaften fiir eine erhdhte ,,Attraktivitat” flexibi-
lisierter Erwerbsformen.

Andererseits konnte (und kann) sich wohl kaum ein Unternehmen der
wachsenden Internationalisierung und Dynamisierung der Mirkte und
Marktanforderungen und dem daraus resultierenden héheren Kosten-
und Anpassungsdruck auf Dauer und umfassend entziehen. Wihrend sich
solche Veridnderungen fiir kleinere und mittlere Unternehmen vor allem
als Ausweitung der ohnehin vergleichsweise grolen Flexibilitdtsanforde-
rungen duflern, die vielerorts durch eine ,,Politik knapper Personalkapazi-
tdten“ nochmals verschirft werden, werden verianderte Marktanforderun-
gen bzw. Auflenbedingungen in groBeren Unternehmen in der Regel erst
vermittelt durch die darauf bezogenen Reorganisations- und Restruktu-
rierungsstrategien wirksam.
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Neben dem gerade in der ersten Hailfte der 90er Jahre in gro3eren Betrie-
ben allgegenwirtigen Personalabbau lassen sich insbesondere zwei Grund-
tendenzen der Reorganisation ausmachen (vgl. dazu und zum folgenden
Sauer, D6hl 1997): die ,,Vermarktlichung*” der unternehmensinternen Be-
ziechungen und die ,,Dezentralisierung” vormals zentralisierter bzw. inte-
grierter Unternehmensfunktionen. Im Zuge von Vermarktlichungsstrate-
gien sollen die bislang eher biirokratisch-hierarchisch angelegten Koordi-
nations- und Steuerungsmechanismen durch Marktmechanismen ersetzt
oder zumindest erginzt werden. So werden etwa die einzelnen Einheiten
eines Unternehmens an bestimmten Rentabilitdts- bzw. an bestimmten
Kostenvorgaben gemessen (Profit- bzw. Cost-Center), verhalten sich zu-
einander wie Kunden, d.h. kaufen oder verkaufen auch intern Dienstlei-
stungen oder Produkte (interne Kundenbeziehung) oder konkurrieren un-
mittelbar mit unternehmensexternen Anbietern (etwa in Form von Bench-
marking) oder anderen Standorten. Unter dem Begriff der Dezentralisie-
rung konnen dagegen die hauptsédchlichen Trends der strukturellen Reor-
ganisation zusammengefa3t werden: Im Kern geht es dabei um die organi-
satorische Desintegration, d.h. die ,,Segmentierung und Isolierung bislang
integrierter und/oder funktional aufeinander bezogener Prozesse und eine
grundsitzliche Neuschneidung der betrieblichen Arbeitsaufgaben® (ebd.,
S.23). Zum Ausdruck kommt der Trend einer fortschreitenden Dezentra-
lisierung etwa in der forcierten Divisionalisierung groBerer Unternehmen,
in der Schaffung kleinerer und relativ abgegrenzter organisatorischer Ein-
heiten mit einem jeweils vergleichsweise homogenen Produktspektrum, in
der Ubertragung weitgehender Entscheidungsbefugnisse und Geschiifts-
verantwortlichkeiten auf solche Einheiten oder auch in der rechtlichen
»Yerselbstdndigung® einzelner Unternehmensbereiche durch Auslagerung
oder Verkauf (Outsourcing). Parallel zur partiellen ,,Verfliissigung“ der
Unternehmensgrenzen (vgl. dazu Sauer, Déhl 1997; Sattelberger 1998)
wichst der Anteil von Funktionen, die im Rahmen von unternehmensin-
ternen oder unternehmensiibergreifenden Kooperationsbeziehungen er-
fillt werden (miissen) - bis hin zu ,,virtuellen Unternehmungen®, die durch
den ,temporédren ZusammenschluB3 von Kernkompetenzen vernetzter Ko-
operationspartner* gekennzeichnet sind (Belzer, Hilbert 1996; Eigler
1997, S. 162; vgl. auch Picot 1998, S. 47; Malone, Laubacher 1999).

In dem Mafe, wie die Restrukturierung gerade groerer Unternehmen die
Bildung kleinerer, relativ autonomer Einheiten zum Ziel hat, deren ,,Er-
folg" von ihrer Performance auf den internen oder externen Mirkten ab-
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hingt,% in dem MaBe lassen sich wechselnde Anforderungen auch hier
u.U. immer weniger mit einem festen Personalbestand bewiltigen. Im Er-
gebnis, so konnte man tberspitzt sagen, verwandeln sich gréfiere Unter-
nehmen im Zuge von Dezentralisierungs- und Vermarktlichungsprozes-
sen in ein marktlich koordiniertes Netzwerk von Kleinbetrieben. Steigen-
de Kosten- bzw. Budgetrestriktionen und ein wachsender Marktdruck,
dem auch bislang marktferne Unternehmensbereiche (wie etwa die inter-
nen Dienstleistungs- und Organisationsabteilungen) ausgesetzt sind, riick-
ten den ,,Kostenfaktor Personal® - dhnlich wie in kleineren Betrieben -
nochmals verstirkt in das Blickfeld der betrieblichen Effizienzlogik. Damit
soll und kann nicht behauptet werden, daf sich auch die Bedingungen und
Potentiale zur Bewiltigung wachsender Flexibilitdtsanforderungen zwi-
schen GroB- und Kleinbetrieben annéhern wiirden — in der Tat bleiben
diese hochst unterschiedlich —, aber es sieht dennoch nach einer partiellen
Annédherung der Problemstellungen aus.

2.2 Funktionale und numerische Flexibilitit - Zum Modell einer
flexiblen Organisation

In den Blickpunkt neuer Arbeitsorganisations- und Personaleinsatzstrate-
gien riickt daher, so unsere zentrale Vermutung, neben der Erhéhung der
funktionalen Flexibilitdt mehr und mehr auch die Ausweitung der nume-
rischen Flexibilitdt, d.h. der Fahigkeit, je nach Bedarf die entsprechenden
- und das ist das Neue: qualifizierten — Personalkapazitdten zur Verfiigung
zu stellen (bzw. zu haben) (vgl. dazu etwa auch Semlinger, Frick 1995;
Flecker 1998).

6 Strategien der Vermarktlichung machen bekanntermaRBen auch - und gerade
— vor den bislang eher marktfernen, indirekten Unternehmensbereichen nicht
halt. Ansétze, das ,Bewertungsproblem* zu lésen, sind etwa deren Umwand-
lung in ,,Cost-Center“, bei denen die jeweiligen Kosten und ihre Entwicklung
zum Bewertungskriterium werden, oder die Schaffung ,,fiktiver Konkurrenz-
situation etwa durch ,,Benchmarking® (vgl. dazu etwa Sauer, Dohl 1997, S. 27;
Moldaschi 1998, S. 212). Eine grundlegende Strategie besteht natiirlich auch —
und hier mischen sich die beiden hauptsichlichen StoBrichtungen der betrieb-
lichen Restrukturierung -- in der Auslagerung solcher Funktionsbereiche
(héufig etwa Logistik, Wartung und Haustechnik, Buchhaltung, EDV) direkt
durch rechtliche Verselbstindigung oder indirekt durch die Auftragsvergabe
an externe Anbieter (zumeist nach vorangegangener SchlieBung oder zumin-
dest Reduzierung der eigenen In-house-Anbieter).
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Mit dem Begriff der funktionalen Flexibilitidt wird ein Flexibilisierungsmu-
ster beschrieben, das gerade in Deutschland eine lange Tradition hat.
Neue bzw. verdnderte arbeitsinhaltliche Anforderungen, verursacht etwa
durch die Einfithrung einer neuen ProzeBtechnik oder die Entwicklung ei-
ner neuen Produktlinie, werden dabei ohne gravierende Verdnderungen
der Personalstirke und -zusammensetzung durch letztlich individuelle An-
passungsleistung der Arbeitskrifte bewiltigt. Voraussetzungen, so die Li-
teratur, sind dabei insbesondere eine vergleichsweise hohe Ausgangsqua-
lifikation, eine gewisse Anpassungs- bzw. Lernbereitschaft der Arbeits-
krifte und eventuell zielgerichtete PersonalentwicklungsmaBnahmen. Ty-
pischerweise verbindet sich mit der Fahigkeit funktionaler Flexibilitat das
Bild des qualifizierten Facharbeiters in den Kernbelegschaften gréerer
Unternehmen. In den letzten Jahren erfihrt das ,,Anforderungsprofil”
funktionaler Flexibilitit eine gewisse Modifikation. Fachliche Qualifikati-
on gilt nach wie vor als Grundvoraussetzung, die jedoch ~ und zunehmend
von den Arbeitskriften selbst -~ immer wieder neu hergestellt werden
muB. Daneben treten in verstirktem MaBe die sogenannten ,,Schliissel-
qualifikationen®, die neben allgemeinen Fihigkeiten zur Arbeit in dynami-
schen Organisationen (etwa Kooperationsfihigkeit, Eigeninitiative, Lern-
fahigkeit u.4.) vor allem auch die Anpassungsfahigkeit und -bereitschaft
beinhalten (vgl. dazu z.B. Krenn 1999).

Numerische Flexibilitit dient demgegentiiber ,,... der Anpassung der An-
zahl der Beschiftigten an den jeweiligen Bedarf des Betriebes* (Flecker
1998, S. 211). Demzufolge steht hier zunichst vor allem die quantitative
Personalanpassung im Vordergrund. Ein seit lingerem immer wichtigeres
Instrument zur Erhohung vor allem der numerischen Flexibilitdt ist die
flexible(re) Arbeitszeitorganisation.” Dazu gehéren ,klassische Formen

7 Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten liegt als Flexibilisierungskategorie ge-
wissermalen ,,quer” zu der hier verwendeten idealtypischen Dichotomisierung
in ,funktionale“ und ,numerische* Flexibilitit. In einer anderen, von Mat-
thies u.a. (1994) vorgelegten Systematisierung sind variable Arbeitszeiten der
zentrale Angriffspunkt der ,internen Flexibilisierung®, flexible, ,atypische
Beschiftigungsverhiltnisse demgegeniiber Gegenstand der ,,externen Flexibi-
lisierung". Uberschneidungen zur idealtypischen Unterscheidung von numeri-
scher und funktionaler Flexibilitdt ergeben sich insofern, als flexible Arbeits-
‘zeitmodelle (Arbeitszeitkonten, Vertrauensarbeitszeit u.d.) vor allem auf die
Flexibilisierung des Arbeitseinsatzes von Angehérigen der Kernbelegschaften
(als der - im Modell - primiren Zielgruppe funktionaler Flexibilitit) abzielen
(vgl. dazu etwa Bosch 1996). Insgesamt jedoch — und das gab den Ausschlag
fir die von uns vorgenommene Zuordnung — dienen flexible Arbeitszeiten
wohl zumeist nur mittelbar einer Anpassung an wechselnde arbeitsinhaltliche
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wie Schichtarbeit oder auch gleitende Arbeitszeiten, zunehmend aber
ebenso die (auch zeitliche) Flexibilisierung durch bestimmte Beschafti-
gungsverhiltnisse, z.B. durch die Umwandlung von Voll- zu Teilzeitar-
beitspldtzen oder auch durch den Einsatz geringfiigiger Beschiftigung.
Wachsende Bedeutung kommt — mit oder ohne formale Regulierung —
insbesondere auch den ,individualisierten* Formen flexiblen Arbeitens
zu: Mehr oder weniger regelmifig anfallende Uberstunden, gelegentliche
oder auch hidufige Wochenend- oder Nachtarbeit, das ,,Durcharbeiten
von Mittagspausen oder etwa auch die (Selbst-)Qualifizierung in der Frei-
zeit gehoren mittlerweile fiir viele zum Arbeitsalltag (vgl. dazu etwa Bau-
er u.a. 1996; Biissing, Glaser 1998).

DaB der wachsende Flexibilisierungsdruck ganz offensichtlich zu nicht unerhebli-
chen Teilen an die Arbeitskrifte ,weitergegeben® wird, zeigt auch die kiirzlich
vorgelegte Studie des Koiner Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (ISO).
Nach dieser Studie ging zwar insgesamt die Zahl der von jedem Beschéftigten
durchschnittlich geleisteten Uberstunden zuriick (von 85 Uberstunden per anno
im Jahr 1995 auf heute 70), gleichwohl sind die Beschiftigten (bzw. ,,ihre* Zeit)
heute mehr denn je ein wichtiger (und vergleichsweise billiger) ,,Flexibilitatspuf-
fer*: Der Anteil der Arbeitnehmer, die regelmaBig Mehrarbeit leisten miissen,
erhohte sich von 35 % (1989) auf gegenwirtig 56 %. Dabei sank der Anteil der
mit Zuschligen abgegoltenen Uberstunden alleine zwischen 1995 und heute von
knapp 45 % auf nur noch gut 39 %, wobei gleichzeitig der Anteil der durch Frei-
zeitausgleich abgegoltenen Uberstunden auf knapp 40 % angestiegen ist (1995:
24 %) (vgl. dazu Handelsblatt/9.11.1999). Zugleich zeigt sich eine gewisse ,,Infor-
malisierung®: Zum Ausdruck kommt dieser Trend in einer wachsenden Schere
zwischen der vereinbarten und der tatsachlich geleisteten Arbeitszeit. Alexandra
Wagner vom Institut fiir Arbeit und Technik (IAT) errechnete fiir hochqualifi-
zierte Angestellte (Fach- und Fiihrungskrifte), daB diese Differenz von 4,9 Stun-
den pro Woche im Jahr 1984 auf 8,8 Wochenstunden im Jahr 1996 angewachsen
ist (Wagner 1998, S. 4; vgl. auch Bauer u.a. 1996, S. 163 ff.).

Neben der Arbeitszeitflexibilisierung kommen zur Erh6hung der numeri-
schen Flexibilitdt auch den verschiedenen Formen flexibler Beschifti-
gungsverhiltnisse bzw. Erwerbsformen eine immer gréfere Bedeutung zu.
Einer weitverbreiteten — wenn auch nicht unumstrittenen - These zufolge

Anforderungen. Im Kern diirfte es dabei vor allem um die mengenmiBige
Anpassung des Arbeitsvolumens gehen. Gegen die von Matthies u.a. vorge-
nommene Einteilung spricht dariiber hinaus, daf es eine groBe (und wachsen-
de) Grauzone von Formen des zeitlich flexiblen Arbeitseinsatzes gibt, die so-
wohl Aspekte des Beschiftigungsverhiltnisses als auch der Arbeitszeit betref-
fen konnen. So konnen etwa Teilzeitarbeit, geringfiigige Beschiftigung oder
der zeitweise Einsatz von freien Mitarbeitern zeitbezogene Flexibilitatspuffer
sein, der kurzfristigen Erhéhung des Arbeitsvolumens oder auch der zeitwei-
sen Einbindung spezifischer Qualifikationen dienen.
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wird numerische Flexibilitdt vor allem iiber die sogenannten ,, Randbeleg-
schaften* erzielt (vgl. dazu etwa Bellmann u.a. 1996; Flecker 1998, S. 210).
Im Vordergrund der betrieblichen Einsatzstrategie steht hier — wiederum
»typischerweise* — weniger die Bewiltigung verdnderlicher arbeitsinhaltli-
cher Anforderungen, was auch in den héufig geringeren Qualifikationsan-
forderungen zum Ausdruck kommt.8 Vielmehr geht es primér um die mog-
lichst effiziente Auslastung der vorhandenen Kapazititen, die Bewéltigung
von Absatz- oder Produktionsschwankungen oder schlicht um den Ein-
satz ,billiger Arbeit“ jenseits des Normalarbeitsverhiltnisses (Matthies
u.a. 1994, S. 175; vgl. auch Buch 1999, S. 88 ff.).

23 Wachsende Bedeutung numerischer Flexibilitit: statistische
Spuren

In diesem Beitrag — und in der zugrundeliegenden Expertise — geht es pri-
mér um die Abschétzung von Bedarf und Ansatzpunkten einer Erhéhung
der numerischen Flexibilitit industrieller Fachkrifte (Facharbeiter, Tech-
niker, Ingenieure u.4.) — und hier zuallererst um die Flexibilisierung des
Beschiftigungsverhaltnisses bzw. der Betriebszugehorigkeit. Damit ist
keineswegs gesagt, daf} funktionale oder zeitliche Flexibilitdt von geringe-
rer oder etwa abnehmender Bedeutung wire. Im Gegenteil: Beiden Flexi-
bilitdtsformen kommt auch in Zukunft eine entscheidende Rolle bei der
Bewiltigung insgesamt steigender und vor allem ,,dynamischerer* Anfor-
derungen zu. Vieles deutet jedoch darauf hin, daB auch den flexiblen Be-
schiftigungsverhéltnissen und Erwerbsformen eine wachsende Bedeutung
zur Erh6hung der Anpassungskapazititen der Unternehmen zukommt.

Und in der Tat: Ein Blick auf die Entwicklung ,traditioneller Formen“ nu-
merischer Flexibilitdt — der Einsatz von Leiharbeitnehmern, von geringfii-
gig Beschiftigten oder (auch bereits ein Flexibilisierungsinstrument mit
einer gewissen Tradition) von ,abhéngigen Selbstindigen“ — zeigt, daB

8 Relativ niedrige Qualifikationsanforderungen bzw. hochstandardisierte Ar-
beitsprozesse, die nur eine kurze Einarbeitungszeit voraussetzen, gelten typl-
scherweise als Voraussetzungen fiir numerische Flexibilitit. Hintergrund ist
die Uberlegung, daB unbestimmte Arbeitsanforderungen, die ein gewisses Mal}
an aufgaben- oder betriebsspezifischen Qualifikationen erfordern, in einer hu-
mankapitaltheoretischen Perspektive auch die Bindung des Arbeitgebers an
den Betrieb sinnvoll machen (vgl. dazu etwa Semlinger, Frick 1995, S. 12).
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diesen ein offenbar wachsender Stellenwert bei der Bewiltigung steigen-
der Flexibilitatsanforderungen zukommt:?

Der Bestand an Leiharbeitnehmern hat sich in den alten Bundesldndern
zwischen 1986 und 1996 mehr als verdoppelt. Waren es Mitte des Jahres
1986 etwas iiber 70.000 Personen, die einen Arbeitsvertrag mit einer Zeit-
arbeitsfirma abgeschlossen hatten, waren es zehn Jahre spiter zum glei-
chen Zeitpunkt knapp 160.000 Personen. Innerhalb dieses, in der langfri-
stigen Perspektive eindeutigen, Entwicklungstrends macht sich der Kon-
junktureinbruch in den Jahren 1993 und 1994 als ,,Unterbrechung® einer
ansonsten durchweg steigenden Kurve bemerkbar. Da auch die neuen
Bundeslander - allerdings auf sehr niedrigem Niveau — erhebliche Wachs-
tumsraten aufweisen, werden Mitte des Jahres 1998 fiir das gesamte Bun-
desgebiet 250.000 Leiharbeitnehmer registriert (ANBA, versch. Jahrgin-
ge). Trotz der imposanten Entwicklung nimmt sich die Zahl der Leihar-
beitnehmer im Vergleich mit der Gesamtzahl der Beschiftigten relativ be-
scheiden aus. Ihr Anteil an allen sozialversicherungspflichtig Beschéftig-
ten bleibt nach wie vor deutlich unter einem Prozent (vgl. Schréder 1997,
S. 11). Gleichwohl ist Leiharbeit eine feste Grofle in der gegenwdrtigen
Arbeitslandschaft, und es spricht vieles dafiir, da8 die Zahl der Arbeit-
nehmer, die bei Zeitarbeitsfirmen angestellt sind, eher noch weiter wach-
sen wird (vgl. dazu etwa Weinkopf 1996).

Eine ebenso eindeutige Trendentwicklung 148t sich auch fiir die Zahl der
Personen mit einer geringfiigigen Beschiifrigung beobachten:!0 Das Deut-
sche Institut fiir Wirtschaftsforschung (DIW) ermittelt auf der Basis des
Sozio-ockonomischen Panels fiir 1996 einen gesamtdeutschen Bestand
von insgesamt knapp 5,4 Millionen geringfiigig Beschéftigten — gegeniiber
1991 ist das ein Plus von rund 1,4 Millionen Personen (DIW 1997). Etwa
drei Viertel sind dabei ausschlieBlich geringfiigig beschiftigt, und ein Vier-
tel iibt diese Beschiftigung als Nebentitigkeit aus (vgl. dazu etwa Ru-
dolph 1999). Andere Untersuchungen kommen - abhingig vom Abgren-
zungskonzept und der verwendeten Datenbasis — zu teilweise deutlich
niedrigeren Absolutzahlen, bestitigen aber die in den letzten Jahren

9 Einschrinkend ist zu bemerken, daf} es hinsichtlich der Entwicklung flexibler
Erwerbsformen betridchtliche statistische Unsicherheiten gibt (vgl. dazu insge-
samt Kratzer u.a. 1998).

10 Eine Beschéftigung wird dann als geringfiigig eingestuft, wenn sie regelmifig
nicht mehr als 15 Stunden pro Woche ausgeiibt wird und wenn der daraus er-
zielte monatliche Verdienst DM 630 nicht iiberschreitet (vgl. etwa Ochs 1999).
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durchgingige Expansion dieser Erwerbsform (ebd.).1! Diese Entwicklung
fiihrte in den letzten Jahren zu einer dufBerst kontrovers gefiihrten Dis-
kussion und einer Reihe von Reformvorschldgen, Gesetzesentwiirfen und
,Nachbesserungen®, die mit der ab 1.4.1999 giiltigen gesetzlichen Neure-
gelung der geringfiigigen Beschiftigungsverhiltnisse ein (vorldufiges) En-
de fand. Wiewohl die (Beschiftigungs-)Effekte dieser Neuregelung mit
Sicherheit noch nicht abschlieBend beurteilt werden kénnen, sieht es ge-
genwirtig danach aus, wie wenn sich weder die Hoffnungen noch die Be-
fiirchtungen eindeutig bestétigen lassen. So ist bislang keine nennenswer-
te Umwandlung (besser: Riick-Wandlung) von den nunmehr nicht mehr
so attraktiven 630-Mark-Jobs in ,normale® Voll- oder Teilzeitstellen fest-
zustellen und auch der befiirchtete ,ersatzlose* Riickgang solcher Jobs
scheint auszubleiben (vgl. etwa fiir geringfiigige Nebentitigkeiten DIW
1999).

Auch hinsichtlich der Entwicklung der selbstindigen Erwerbstitigen ist der
Trend eindeutig: Nach einem jahrzehntelangen Riickgang der Selbstindi-
genzahlen, verursacht vor allem durch den massiven Abbau in der Land-
wirtschaft, weist die Selbstidndigenkurve seit den 80er Jahren wieder nach
oben. Mittlerweile sind (in den alten Bundeslidndern) wieder iiber 10 %
aller Erwerbstitigen selbstidndig (nach 8,4 % im Jahr 1980) (vgl. Dietrich
1998, S. 30). Der Bestand an Selbstidndigen erhohte sich laut DIW im ge-
samten Bundesgebiet in der ersten Hilfte der 90er Jahre um rund 400.000
Personen auf nunmehr rund 3,4 Millionen (inkl. Selbsténdige in der Land-
wirtschaft, vgl. dazu auch Kratzer 1999, S. 118 ff.). Diese Bestandserho-
hung ist gewissermaBen der Saldo aus rund zwei Millionen ,,neuen Selb-
standigen® und ca. 1,6 Millionen Abgingen aus der Selbstindigkeit, was
auch ein Schlaglicht auf die enorme Dynamik dieses Arbeitsmarktseg-

11 Am Beispiel der alten Bundesldnder: Fiir 1996 weist der Mikrozensus rund
zwei Millionen geringfiigig Beschiftigte aus (1990: 1,5 Millionen) (vgl. zur Kri-
tik des Erhebungskonzeptes des Mikrozensus: DIW 1997), wihrend eine Stu-
die des Instituts fiir Sozialforschung und Gesellschaftspolitik (ISG) - aller-
dings fiir 1997 — auf beinahe fiinf Millionen Personen mit einer geringfiigigen
Beschiftigung kommt (1987: 2,8 Millionen; 1992: 3,8 Millionen). Statistiken,
die das Phinomen von der Nachfrageseite her beleuchten, d.h. nach in den
Unternehmen vorhandenen Stellen fiir geringfiigige Téatigkeit fragen, liegen
von den Ergebnissen her etwa in der Mitte zwischen den Daten des Mikrozen-
sus und der SOEP-Auswertung durch das DIW. Allerdings sind diese Zahlen
als relativ unsicher einzustufen, da es sich zum Teil um Schétzungen (der be-
fragten Arbeitgeber) und zum Teil um Hochrechnungen handelt (Rudolph
1999, S. 18; vgl. auch Buch 1999, S. 147 ff.).
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ments wirft (DIW 1998). Eine wachsende Zahl an Selbstdndigen wird bei-
nahe einhellig begriit, verbinden sich damit doch erhebliche Hoffnungen
etwa auf neue Arbeitsplitze, eine gesteigerte Innovationsdynamik und
Wettbewerbsfihigkeit oder auch alternative ,Karriere“-Optionen. Die
Kontroverse, die es auch hier gab (und gibt), entziindete sich daran, daB3
ganz offensichtlich bei einem nicht unerheblichen Teil dieser ,,neuen Selb-
stindigen® nur eingeschrinkt von echtem Unternehmertum die Rede sein
kann. Eine von Dietrich vorgelegte Studie kommt zu dem Schiu8, daB3 - je
nach angewandter Abgrenzung — zwischen rund 180.000 und 430.000 Er-
werbstdtige zwar formal selbstindig, in Wahrheit jedoch eher abhingig
erwerbstitig, somit ,,Scheinselbstindige” sind (Dietrich 1998). Andere
Schitzungen gehen sogar von betrichtlich hoheren Zahlen aus (vgl. dazu
etwa Buch 1999, S. 49).

Aus dem bisher Gesagten 14t sich als Zwischenfazit ziehen, daf3 mittler-
weise eine durchaus beachtliche Zahl von Erwerbstétigen solchen flexi-
blen Erwerbsformen zuzuordnen ist.12 Weiterhin ist deutlich geworden:
Die Tendenz ist eindeutig steigend, und die Anzeichen deuten nicht auf
eine Trendumkehr hin (vgl. dazu auch Kratzer u.a. 1998; Buch 1999, S.
259). Dies kann u.E. durchaus auch als Hinweise gewertet werden, daf
dieser Spielart numerischer Flexibilitat im Strategieset der Unternehmen
eine wachsende Bedeutung zukommt - wenngleich dies mit Sicherheit
nicht die einzige Erkldrung fiir einen Anstieg der ,,atypischen“ Erwerbs-
formen ist.!3 Soweit die verfiigbaren Daten iiberhaupt Hinweise auf die

12 Wollte man deren Anteil an allen Erwerbstétigen schdtzen, kime man auf
rund 25 %. So steht — jeweils bezogen auf Gesamtdeutschland — den Leihar-
beitnehmern (= 250.000 Personen im Jahr 1998), geringfiigig Beschiftigten (=
5,4 Millionen Personen im Jahr 1996) und den Selbstdndigen (= drei Millionen
Personen im Jahr 1996; ohne Landwirte), zusammen rund neun Millionen
Personen bzw. Arbeitsstellen, insgesamt eine Zahl von ca. 35,5 Millionen Er-
werbstitigen gegeniiber (Statistisches Bundesamt 1999, S. 109). Diese Be-
rechnung kann aufgrund der vielen statistischen Fragezeichen bei der Erfas-
sung der Erwerbstitigen und insbesondere der ,Nicht-Normarbeitsverhilt-
nisse“ allerdings nur als grobe Niherung gelten. Dariiber hinaus beriicksich-
tigt diese Berechnung nicht, daB eine ganze Reihe von Erwerbstitigen dop-
pelt oder mehrfach gezédhlt wird (etwa wenn zu einer Vollzeitstelle noch ein
geringfiigiger Nebenjob ausgeiibt wird) und sie stellt nicht auf ,,Vollzeitiqui-
valente* ab, gibt also keinerlei Auskunft iiber das jeweilige Arbeitsvolumen.

13 So 14Bt sich z.B. ein relativ groBer Teil der geringfiigigen Beschiftigung eher
auf eine Verdnderung in den Nachfragestrukturen (wachsende Nachfrage nach
haushaltsbezogenen Dienstleistungen) und auf den sektoralen Wandel zu-
riickfithren: Die mit Abstand groften Anteile an geringfiigig Beschiftigten
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Qualifikationsstruktur zulassen, ergibt sich dabei auch ein gewisses Bild
der unterschiedlichen Einsatzstrategien, die sich mit verschiedenen For-
men flexibler Beschiftigung verbinden: Demnach verkorpern insbesonde-
re die geringfiigig Beschiftigten und die Leiharbeitnehmer noch weitge-
hend eher den traditionellen Typus einer flexiblen ,,Bedarfsbelegschaft
(vgl. dazu etwa Schroder 1997; ANBA 1999; Ochs 1999). Das bedeutet
nicht, daB nicht auch qualifizierte oder sogar hochqualifizierte Arbeits-
kriifte hier zu finden sind und auch entsprechend eingesetzt werden. Von
der Einsatzstrategie her betrachtet dominiert jedoch — das spiegelt sich
auch in unseren eigenen Befunden wider — ganz klassisch etwa die Bewil-
tigung von Auftragsschwankungen, von unregelméBigen oder saisonbe-
dingt anfallenden Spitzen oder auch die Kompensation zeitweilig ausfal-
lender Mitarbeiter. Die RegelmiaBigkeit des Einsatzes und die Tatsache,
daB beide Erwerbsformen in den letzten Jahren (die ganz generell ja eher
von Personalabbau gekennzeichnet waren) deutlich zugenommen haben,
konnen als Hinweise darauf gewertet werden, dafl die Unternehmen eher
versuchen, den (festen) Personalbestand an der unteren Kapazititsgrenze
zu orientieren und komplementér dazu ein flexibles Belegschaftssegment
aufzubauen.

3. Ansatzpunkte und Probleme des flexiblen Fachkrifteeinsat-
zes — exemplarische Befunde

Im folgenden Abschnitt sollen nun einige Befunde zu Ansatzpunkten und
Problemen des flexiblen Fachkrifteeinsatzes, so wie sie in den Befragun-
gen der ausgewihlten Unternehmen deutlich wurden, dargestellt werden.
Dabei wird keine vollstindige Typologie der befragten Unternehmen
angestrebt, im Mittelpunkt stehen vielmehr die Darstellung und Diskussi-
on von zwei — wenn man so will: besonderen — Modellen des flexiblen
Fachkrifteeinsatzes.14

weisen - in dieser Reihenfolge - Privathaushalte und der Handel auf (Buch
1999, 8. 157). Dennoch: Auch in den Betrieben unserer Expertise, die allesamt
dem produzierenden Gewerbe oder den produktionsnahen Dienstleistungen
zuzuordnen sind, ist ein Teil der Belegschaft auf geringfiigiger Basis beschif-
tigt und erfiillt vor allem eine Funktion als ,,Flexibilitdtspuffer.

14 In der Tat waren in der Mehrzahl der von uns befragten Unternehmen For-
men der Flexibilisierung zu beobachten, die zum giéingigen Instrumentarium
der betrieblichen Personalpolitik gehoren und die - hier dem zuvor beschrie-
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Was beide Modelle auszeichnet, ist, daB3 sie gleichsam prototypisch fiir
spezifische Losungsansitze des ,Flexibilitatsproblems* stehen. Im ersten
Modellfall wird versucht, die spezifischen Flexibilititsprobleme von
Klein- und Mittelbetrieben einer Wertschopfungskette (,,wandernde*
Auftragsspitzen, kurzfristigere Abrufe, gréBere Vielfalt an Varianten so-
wie kleinere Serien, Desintegration von Entwicklung, Planung und Ferti-
gung etc.) durch die Organisation zwischenbetrieblicher Personalkoopera-
tionen zu 16sen. Hier entsteht — so kénnte man es auch ausdriicken - ein
»virtueller Betrieb®, und zwar ,,von unten® und auf der Basis zwischenbe-
trieblicher Personalkooperation. Das Besondere am zweiten Modellfall
ist, das es hier die spezifischen Bedingungen komplexer Innovationspro-
zesse sind, die der Organisation ihre Struktur und spezifische Auspragung
»diktieren“. Flexibilitdt ist hier nicht in erster Linie ein Kosten- bzw. Ka-
pazitdtsproblem, sondern eine Anforderung, die aus einem spezifischen
Innovationsverstindnis resultiert, in dem dynamische Strukturen und die
zeitlich begrenzte Zusammenfiihrung unterschiedlicher Ressourcen (Kom-
petenzen, Erfahrungen, ,,Denkrichtungen®) zentrale Aspekte sind.

Die Ausfithrungen erheben nicht den Anspruch, ein umfassendes Bild iiber
Flexibilitdtsanforderungen und Losungsansitze in modernen Industrieun-
ternehmen zu zeichnen. Gleichwohl kénnen auf der Basis der ausgewerte-
ten Gespriche!d und der in anderen Projektzusammenhéngen gemachten
Erfahrungenl® exemplarische Problem- und Handlungskonstellationen

benen allgemeinen Trend folgend - tendenziell zunehmen. Es handelt sich vor
allem um den verstédrkten Einsatz von Leiharbeitern und Teilzeitbeschéftig-
ten. In unserem Sample finden sie vorwiegend Einsatz in der Fertigung, und
zwar in Titigkeitsbereichen, die mittlere, weitgehend standardisierte — und
damit im Prinzip auf berufsfachlichen Arbeitsmirkten vorhandene — Qualifi-
kationen voraussetzen. Die zunehmende Bedeutung des Einsatzes dieser Be-
schiftigtengruppen steht nach unseren Befunden in zweifacher Hinsicht in ei-
nem engen Zusammenhang mit den Reorganisationsmafnahmen der Unter-
nehmen: Zum einen wichst im Zuge der Verschiankung der Belegschaften
der Bedarf nach diesem Typus von Arbeitskriften, zum anderen bildet ihr
Einsatz u.U. auch erst die Voraussetzung fiir die Planung und Durchfithrung
von Reorganisationsmafnahmen.

15 Im Rahmen der Expertise wurden acht Unternehmen befragt. Das Sample
umfaBte in der Mehrheit Klein- und Mittelbetriebe, vorwiegend des industri-
ellen Sektors. Gesprachspartner waren Personalleiter bzw. filhrende Mitarbei-
ter der Personalabteilung oder — wo es keine eigenstidndige Organisationsein-
heit ,,Personalwirtschaft® gab — die Geschiftsleitung.

16 Die Verfasser beschiftigen sich seit Jahren auf der Grundlage empirischer For-
schung mit Prozessen der Restrukturierung und damit verbundenen Personal-
einsatz- und -nutzungsstrategien der Unternehmen.
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aufgezeigt werden, mit denen Unternehmen gegenwartig im Zusammen-
hang mit der Flexibilisierung des Fachkrifteeinsatzes konfrontiert sind.

31 Ausgangssituation: Grenzen traditioneller Flexibilisierungs-
strategien

Die befragten Unternehmen haben in ihrer iiberwiegenden Mehrheit ei-
nen umfassenden und tiefgreifenden Restrukturierungsproze3 (Konzen-
tration auf die Kernkompetenzen, Produktbereinigung, organisatorische
Neuordnung der Fertigungsbereiche, Auslagerung, ,,Sparten“-Bildung)
hinter sich, der teilweise noch nicht abgeschlossen ist. Dieser hatte in der
Regel nicht nur Auswirkungen auf Art und Breite der Produktpalette
bzw. fertigungs- und produktionsbezogene Dienstleistungsprozesse mit
den entsprechenden Veridnderungen im Tétigkeits- und Aufgabenspek-
trum der Beschiftigten, sondern vor allem auch auf das Beschiftigungsvo-
lumen. In einzelnen Fillen wurde Personal um ein Drittel und mehr abge-
baut. Obwohl die Befragten ihr Unternehmen damit in einer Konsolidie-
rungsphase sehen, wird in einzelnen Fillen ein weiterer Personalabbau
nicht ausgeschlossen. Von einem abgesehen, beabsichtigte kein Unter-
nehmen, in absehbarer Zeit den Personalbestand (wieder) auszuweiten.
Als Griinde werden der weiterbestehende massive Kostendruck, der pri-
mdr iber Lohnkosten abgefangen werden soll/muf}, und die generelle
Unsicherheit beziiglich kiinftiger Markt- und Absatzentwicklungen (im
Zusammenhang auch mit einer sich erhdhenden Innovationsdynamik)
genannt.

In der Befragung der Unternehmen wurde trotz deren struktureller Ver-
schiedenartigkeit!” eine vergleichsweise hohe Ubereinstimmung in der all-
gemeinen Problemlage deutlich, die allerdings fiir die verschiedenen Un-
ternehmen unterschiedliches Gewicht erhilt.

Diese allgemeine Problemlage wird als eine spezifische Konfiguration von
Problemen begriffen, die sich aus zwei eng miteinander verwobenen
Komplexen zusammensetzt:

17 Unterschiede ergeben sich beziiglich des Spektrums der Handlungsmoglich-
keiten, das entscheidend von den jeweils spezifischen Problemstellungen und
den strukturellen Rahmenbedingungen (Betriebsgrofe, Tatigkeitsspektrum,
damit verbundenen Qualifikationsanforderungen, regionale Arbeitsmarktlage
u.4.) bestimmt ist.
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(1)  einem generellen (marktvermittelten) Kosten- und Flexibilitatspro-
blem und

(2)  einem quantitativen und qualitativen Personalproblem.

Ad (1): Die befragten Unternehmen bestétigten mehr oder weniger iiber-
einstimmend, daB nach wie vor ein erheblicher markt- und konkurrenz-
vermittelter Preis- und Kostendruck besteht. Bestétigt wird ebenfalls, dafl
die Anforderungen, sich an beschleunigt verindernde Marktlagen und
Kundenanforderungen anpassen zu miissen, unvermindert hoch sind und
eher zu- als abnehmen. Dabei hingt die Méglichkeit und Notwendigkeit,
auf diese Flexibilitatsanforderungen zu reagieren, auch davon ab, inwie-
weit auf die ,,Mirkte* und deren Anforderungen selbst strategisch rea-
giert werden kann. So sahen die in unserem Sample enthaltenen Unter-
nehmen, die als Zulieferer Teil einer Produktions- und Wertschopfungs-
kette sind, einen deutlich geringeren strategischen Handlungsspielraum in
bezug auf ihre ,Mirkte“. Das bedeutet, verinderte Marktanforderungen
wirken hier eher indirekt, aber nicht weniger wirksam als Anforderungen
des (zumeist marktméchtigeren) Abnehmers. Aber auch unabhingig vom
Spielraum, mit dem der Kosten- und Flexibilititsdruck durch verinderte
Marktstrategien aufgefangen werden kann, bleibt ein erheblicher Druck
bestehen, die Erhéhung der Flexibilitdt und Senkung der Kosten iiber
betriebliche Anpassungsleistungen zu bewiltigen. Die Tatsache, daB die
befragten Unternehmen in ihrer Mehrheit bereits umfassende Restruktu- |
rierungs- und RationalisierungsmaBnahmen vorgenommen haben, ist
Ausdruck dieser Notwendigkeit. Trotz dieser Ma3nahmen erhalten Stra-
tegien des flexiblen Personaleinsatzes eine immer gréBer werdende Be-
deutung.

Ad (2): Die in den Unternehmen deutlich werdenden Personalprobleme
haben eine quantitative und eine qualitative Dimension. Die quantitative
Dimension der Personalprobleme bezieht sich auf die Notwendigkeit, die
betrieblichen Aufgaben (mit z.T. erheblich erweiterten Anforderungen
etwa an Qualitét, Zuverldssigkeit u.d.) mit einem insgesamt deutlich redu-
zierten Personalvolumen bewiltigen zu miissen. Dabei ist der Personalab-
bau einerseits Folge (und Ziel) der RestrukturierungsmaBnahmen der Un-
ternehmen, andererseits aber auch Ergebnis der Bemiihungen, den Preis-
und Kostendruck unmittelbar iiber Personaleinsparungen abzufangen.

Das Volumen des vorgehaltenen Personals an der moglichst optimalen
Auslastung der Kapazititen zu orientieren, ist eine iiber die einzelnen Be-
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triebe hinweg sichtbare Tendenz. Wenn sich die Unternehmen in dynami-
schen Mirkten bewegen (schwankende Auftragsvolumina, kurzfristige
Lieferabrufe u.i.), generiert dies fast automatisch quantitative Personal-
probleme, die in Gestalt entweder eines kostentreibenden Personaliiber-
hangs oder eines gravierenden Personalengpasses auftreten. Das Problem
der Bewiltigung von Auftragsschwankungen, Kapazitdtsproblemen und
des Abfangens von Auftragsspitzen ist im Prinzip kein neues Problem. Es
konnte in der Vergangenheit — und insbesondere bei hocharbeitsteiligen,
durch un- und angelernte Tiétigkeiten geprigten Fertigungsprozessen —
vielfach durch Einsatz und Nutzung flexibler Randbelegschaften bewiltigt
werden. Nun, da Kostendruck, flexible Markt- und Kundenanforderun-
gen, knappe Personalbesetzung weitgehend auf alle Unternehmen (bzw.
in groBeren Unternehmen auf alle Unternehmensbereiche) durchschla-
gen, werden zunehmend Beschiftigtengruppen erfafit, bei denen eine
flexible Personalanpassung iiber die Nutzung des ,klassischen Reser-
voirs der Randbelegschaft nicht mehr ohne weiteres mdglich ist. Die
quantitativen Probleme beziehen sich somit in wachsendem MaBe auch
auf die bislang ,stabilen* Kernbelegschaften. Damit erhalten die Perso-
nalprobleme der Unternehmen auch eine explizit qualitative Dimension.
Diese ist — zundchst was Ausmaf3 und Dringlichkeit dieser Probleme be-
trifft — fiir viele Unternehmen, auch unseres Samples, vergleichsweise neu
und bestimmt weitgehend Inhalt und Stofrichtung dessen, was als ,,Flexi-
bilisierung des Fachkrifteeinsatzes“ gegenwirtig thematisiert wird.

Diese qualitative Dimension hat wiederum zwei Facetten: Die erste hingt
unmittelbar damit zusammen, da3 quantitative Personalanpassungserfor-
dernisse sich zunehmend auch auf qualifizierte Beschéftigte beziehen. Ins-
besondere fiir die Bewéltigung von Personalengpissen ist es angesichts re-
striktiver Einstellungspolitiken mehr und mehr erforderlich, kurzfristig
und zudem befristet entsprechend qualifizierte Fachkrifte einzusetzen. In
groferen Betrieben kann dies u.U. und zumindest kurzfristig noch durch
innerbetrieblichen Personaltransfer geschehen,!8 fiir die — auch von uns
befragten — Kleinbetriebe gibt es diese Moglichkeit nicht. Hier muf3 ggf.
auf ein externes Reservoir zuriickgegriffen werden.

18 In unseren Gesprichen wurde allerdings deutlich, daB — nicht nur in diesen
Betrieben - die Potentiale eines flexiblen internen Arbeitsmarktes (etwa
durch die Einrichtung interner Arbeitskréftepools) bislang kaum systematisch
genutzt worden sind. Angesichts der mit der Dezentralisierung verbundenen
Aufspaltung groBer Betriebe in eigenverantwortliche Cost- bzw. Profit-Center
diirf(;e die Ausschopfung solcher Potentiale jedoch generell eher erschwert
werden.

257

. " . . = - \ .
Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert. IS_FMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474



Die zweite Facette des Problems bezieht sich auf den Druck zur Anpas-
sung der Belegschaften an verdnderte und insgesamt gestiegene Lei-
stungs- und Qualifikationsanforderungen. Dieser Druck wirkt mehr oder
weniger iiber alle Bereiche hinweg. Dies steht in einem engen Zusammen-
hang mit den sich beschleunigenden technologischen und organisatori-
schen Verdnderungen in den Unternehmen und der Unternehmen selbst.
Durch diesen Wandel erfahren die einmal erworbenen berufsfachlichen
Qualifikationen in immer kiirzer werdenden Zeitrdumen eine deutliche
Entwertung. Gleichzeitig erhaiten neue Anforderungen an die Beschéftig-
ten vor allem in bezug auf weiche Faktoren (Bereitschaft und Fahigkeit
zur Ubernahme von Verantwortung, Team- und Kommunikationsfahig-
keiten, Lernfihigkeit und Lernbereitschaft usw.) eine wachsende Bedeu-
tung. All dies macht im Prinzip eine bestdndige Erweiterung bzw. Erneue-
rung der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Beschiftigten er-
forderlich. Diesen Anforderungen zu entsprechen, sind — nach Aussage
der Experten ~ die in der Vergangenheit entwickelten Institutionen und
Verfahren interner und externer Weiterbildung immer weniger in der La-
ge. Sie werden der Dynamik der Verdnderungen immer weniger gerecht.
(Uberkommene Berufsbilder entsprechen nicht mehr den aktuellen Er-
fordernissen, neue Berufsbilder sind ~ noch - nicht entwickelt, spezifische,
vor allem personenbezogene Fihigkeiten und Fertigkeiten konnen kaum
auf dem Wege formalisierter Ausbildungsgénge, sondern primér iiber un-
mittelbare Erfahrung im ProzeB selbst entwickelt werden usw.) Haufig
kommt erschwerend hinzu, daf3 als Ergebnis organisatorischer MaB3nah-
men (Auslagerung), aber auch wegen finanzieller Restriktionen, Aus- und
Weiterbildungsaktivitdten der Unternehmen zunehmend abgebaut oder —
und dies gilt zuerst und vor allem fir Klein- und Mittelbetriebe des nicht-
handwerklichen Sektors — nicht in erforderlichem MaBe aufgebaut wer-
den.!” Die Folgen sind qualitative Personalprobleme bzw. Engpisse bei
der erforderlichen Verfiigung iiber qualifiziertes Personal.

19 Auf eine spezifische Problemkonstellation sei hier nur am Rande verwiesen.
Unsere Befunde sprechen dafiir — und dies deckt sich mit den Befunden ande-
rer Untersuchungen (vgl. Kratzer u.a. 1998a; D6hl u.a. 1999 und die dort je-
weils angegebene Literatur) —, da sich im Zuge des allenthalben vorangetrie-
benen Personalabbaus eine qualitative Verdnderung in der Zusammensetzung
der Belegschaften ergeben hat, die durchaus ambivalent ist: Einerseits — und
dies liegt z.T. durchaus in der Absicht der Unternehmen - ergibt sich durch
das iiberproportionale Ausscheiden ilterer Arbeitskréfte mit der Verjiingung
der Belegschaften gleichsam automatisch eine Verbesserung des Verhiltnisses
zwischen den betrieblichen Anforderungen an die Beschiftigten und deren
Leistungs- und Qualifikationspotentialen. Andererseits haben jedoch gerade
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Eine besondere Zuspitzung erhalten diese Probleme in Verbindung mit
der wachsenden Dynamik der Innovation von Produkten und Prozessen.
Der steigende Innovationsdruck kann dabei durchaus verschiedene Ursa-
chen haben. Er kann unmittelbar Folge des auf weitgehend gesittigten
Mairkten gestiegenen Wettbewerbs und/oder auch Ausdruck beschleunigt
sich veriandernder betrieblicher Prozesse und Strukturen sein.20 Dabei
werden von den Anforderungen an Produkt- und ProzeBinnovationen —
gerade auch im Zusammenhang mit der Dezentralisierung einerseits und
wachsender Vernetzung andererseits — immer mehr Betriebe erfaf3t. Ins-
besondere kleine und mittlere Betriebe geraten zunehmend an die Gren-
zen ihrer Innovationsfahigkeit — vor allem wenn mehrere Anforderungen
zusammentreffen, also etwa als Glied einer Zulieferkette einen (wachsen-
den) Beitrag zur Innovation der Produkte zu leisten, zudem die eigenen
Prozesse zu optimieren und dabei einen bestimmten Kostenrahmen nicht
zu iiberschreiten. Allein die Breite des Spektrums der innovativen ,Lei-
stungen® generiert dabei eine neue ,Innovationslogik®“, in der sich be-
triebliche Innovationen nur iiber das Zusammenwirken (konkret: in der
Kooperation) verschiedenster Fachrichtungen/Disziplinen (technische, or-
ganisatorische, arbeitswissenschaftliche, finanzwirtschaftliche, juristische
Kompetenz) realisieren lassen. Damit sind viele, vor allem kleine und mitt-
lere, Betriebe personell, und zwar in quantitativer wie qualitativer Hinsicht,
iiberfordert. Eine Losung des Problems in der (dauerhaften) Ausweitung
des Personals (und seines fachlich-qualifikatorischen Spektrums) zu su-
chen, ist wiederum vor allem aus Finanz- und Kostenerwigungen in der
Regel unmdoglich.

hochqualifizierte jiingere Arbeitskrifte angesichts der drohenden Restruktu-
rierung mit ihren ungewissen Folgen fiir den eigenen Status (freiwillig) das
Unternehmen verlassen, oder es besteht zumindest ein hohes Risiko, daf3 sie
dies tun. Dariiber hinaus gingen den Unternehmen auch mit dem durch Friih-
verrentungspraktiken erleichterten Ausscheiden #lterer Arbeitskriafte zum
Teil wertvolle Know-how-Triger verloren.

20 So hat etwa die vielfach beschworene Konzentration der Unternehmen auf ih-
re , Kernkompetenzen*“ durchaus ambivalente Wirkungen beziiglich Innova-
tion: Einerseits bedeutet sie Konzentration auf Produkte und entsprechende
Prozesse, bei denen man iiber Know-how, Erfahrungen und auch die geeigne-
te personelle Ausstattung verfiigt (von der Fertigung bis zur Entwicklung). In
der Optimierung der Nutzung und im Ausbau dieser Kompetenzen sollen die
vorhandenen innovativen Potentiale gebiindelt und auf die Sicherung von In-
novationsvorspriingen gerichtet werden. Andererseits erfordert diese Strate-
gie — besonders in umkdmpften Miarkten — gerade auch, daB diese Kompetenz
durch bestdndige Innovationen immer wieder unter Beweis gestellt werden
muf.
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32 Ein neues Flexibilisierungsmuster

Vor diesem Hintergrund entfaltet der Druck der flexiblen Anpassung des
Personals an die gestiegenen Anforderungen der Unternehmen eine ganz
neue Dramatik, und zwar im wesentlichen aus drei Griinden. Erstens ist
die Anpassung an die quantitativen Schwankungen im Personalbedarf
durch die ,klassischen* Formen der ,numerischen“ Flexibilisierung (ins-
besondere also Einsatz und Nutzung einer weitgehend geringqualifizier-
ten, ,fluiden“ Randbelegschaft, Ausdehnung sowie Flexibilisierung der
Arbeitszeit auch im Bereich qualifizierter T4tigkeiten) nur noch begrenzt
moglich: Quantitative Schwankungen schlagen mehr oder weniger auf alle
Unternehmensbereiche durch und lassen sich damit auch nicht mehr (al-
lein) durch einen flexibleren Einsatz eines bestimmten Beschiftigtentypus
abfangen. Spielrdaume fiir eine Lgsung iiber die Gestaltung von ,,Zeit* sto-
Ben an ,natiirliche® Grenzen und sind in den befragten Unternehmen zu-
meist — etwa in bezug auf die zu leistenden Uberstunden — auch weitge-
hend ausgeschopft. Zweitens stoBt die ,,funktionale“ Flexibilisierung, also
die flexible Anpassung der traditionellen Kernbelegschaften an verdnder-
te (gestiegene) inhaltliche Anforderungen - vor dem Hintergrund der dar-
gestellten Problemlagen - ebenfalls deutlich an ihre Grenzen (etwa Quali-
fizierungsengpisse, zeitliche und finanzielle Restriktionen, Defizienzen
der Qualifizierungsinstitutionen). Damit konnen aber drittens auftretende
Flexibilitidtsprobleme immer weniger durch betriebliche Strategien bewil-
tigt werden, die der traditionellen Scheidung in ,,numerische* und ,,funk-
tionale“ Flexibilisierung folgen. Vielmehr miissen Wege gefunden und be-
schritten werden, in denen sich numerische und funktionale Aspekte ver-
kniipfen lassen.

DafB} dem so ist, wird auch in den in die Expertise einbezogenen Unter-
nehmen deutlich. Sowohl die Wahrnehmung von Flexibilititsproblemen
als auch die in Erwédgung gezogenen bzw. angestrebten Losungsansitze
lassen darauf schlieen, daf mit der engen Verzahnung von quantitativen
und qualitativen Personalproblemen auch eine neuartige Vermischung
von Maf3nahmen numerischer und funktionaler Flexibilisierung erforder-
lich wird. Konkret bedeutet dies, daB die flexible Besetzung von Positio-
nen mit besonderen inhaltlichen Anforderungen verstarkt nicht mehr aus
dem (knappen) innerbetrieblichen Arbeitskriftereservoir (iiber Qualifi-
zierung und Anpassung), sondern zunehmend iiber den Zugriff auf exter-
ne Personalressourcen erfolgt. Dieses Reservoir muf} jedoch ein viel brei-
teres Spektrum an Qualifikationen, Fihigkeiten und Fertigkeiten bereit-
halten, um den neuen funktionalen Flexibilititserfordernissen gerecht
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werden zu kénnen. Ein Folge davon ist, daB die traditionelle Scheidung
von ,,Kern- bzw. Stamm-* und ,Randbelegschaft” zumindest tendenziell
hinfallig wird. Wiahrend der beschiftigungsbezogene Status weiter Teile
der Kernbelegschaft in Erosion begriffen ist und damit sich dem der
Randbelegschaft anndhert, erfahrt zugleich die Randbelegschaft eine
deutliche Aufwertung hinsichtlich ihrer qualifikatorischen Zusammenset-
zung und gleicht sich somit inhaltlich der Kernbelegschaft immer mehr an.

Die ~ zumindest tendenzielle — Erosion traditioneller Flexibilisierungsmu-
ster wirkt sich auch auf die Beziehung zwischen Flexibilitat und Verfiig-
barkeit bzw. Flexibilitidt und Stabilitidt aus. Diese Beziehungen spielen ge-
rade bei der Verfolgung der traditionellen MaBnahmen der ,numeri-
schen* und ,funktionalen* Flexibilisierung eine wichtige Rolle; sie bilde-
ten eine unverzichtbare Grundlage und Voraussetzung, damit die MaB-
nahmen tiberhaupt als tragfihige Losungen Gestalt gewinnen konnten.
Der potentielle Zielkonflikt zwischen Flexibilitdt und Verfiigbarkeit ist je-
doch in den neuen Formen der flexiblen Personalanpassung nicht stillge-
legt. Dieses spezifische Verhiltnis muf3 nun auf andere, neue Weise austa-
riert werden.

Es ist evident, daB3 eine Personalpolitik, die eine erforderliche quantitative
Personalanpassung primér iber Einsatz und Nutzung flexibler Randbe-
legschaften zu bewerkstelligen sucht, dazu das entsprechende Arbeits-
kréftereservoir verfiigbar haben muf. In historischen Phasen, in denen
sich diese Randbelegschaften vorwiegend aus einem bestimmten Typus
von Arbeitskraft (geringqualifiziert) zusammensetzt und fiir einen be-
stimmten Typus von Titigkeiten (un- und angelernten Titigkeiten, ,Je-
dermannsarbeiten®) ,,vorgesehen* ist, ist — bei entsprechender Arbeits-
marktlage — die Verfiigbarkeit im Prinzip gegeben und ihre Sicherung ver-
gleichsweise unproblematisch:2! Verfiigbarkeit bzw. Stabilitit der Perso-
nalkapazititen ist gerade aufgrund der Unspezifik der Anforderungen ge-
geben, Flexibilitdt und Verfiigbarkeit sind somit kein genereller Wider-
spruch. Mit den sukzessiven Verdnderungen in den inhaltlichen (qualifi-
katorischen) Anforderungen an die ,Randbelegschaft“ und der damit
verbundenen veridnderten Zusammensetzung des entsprechenden (poten-
tiellen) Arbeitskriftereservoirs (Qualifikationsprofil) erhilt das Problem
der Verfiigbarkeit neben der (zu bewiltigenden) quantitativen eine zu-
sdtzliche qualitative Dimension, die es ebenso zu bewiltigen gilt.

21 Die Geschichte der Rekrutierung von ausldndischen Arbeitskriften ist eine
Geschichte der Verfiigharmachung von Arbeitskréften dieses Typs.
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Vergleichbares, aber auf anderer Ebene, zeigt sich in der Beziehung zwi-
schen Flexibilitat und Stabilitdt, nun aber bezogen auf die Prozesse der
qualitativen Personalanpassung bzw. der funktionalen Flexibilitit: Die fle-
xible Anpassung an neue Anforderungen etwa durch Qualifizierungs- und
Weiterbildungsmafnahmen setzte immer die Stabilitdt der in die MaB-
nahmen einbezogenen Arbeitskriftegruppen voraus. Deutlich wird dies
daran, dafl Arbeitskriftegruppen (z.B. iltere, befristet oder teilzeitbe-
schiftigte Arbeitskrifte), bei denen davon ausgegangen wird, daB sich ih-
re Qualifizierung nicht ,,lohnt“, weil sie dem Betrieb nicht lange genug er-
halten bleiben, hiufig von QualifizierungsmaBnahmen ausgeschlossen
sind (vgl. Barkholdt u.a. 1995; Naegele, Frerichs 1996; Buck, Reif 1997).
Indem sich die MaBnahmen weitestgehend auf die (qualifizierten) Teile
der Stammbelegschaften konzentrierten, war Stabilitdt gewéhrleistet, auf
deren Basis eine funktionale Flexibilisierung fiir die Betriebe mdoglich
wurde. Mit der Erosion der Stammbelegschaften gerit die Basis fiir die
Verkniipfung von Stabilitdt und Flexibilitdt in Gefahr. Nicht mehr nur
Flexibilitit, sondern auch Stabilitdt mufl hergestellt bzw. permanent gesi-
chert werden. Die Betriebe miissen gleichsam ein funktionales Aquivalent
fiir den Stabilitdtsgaranten ,,Stammbelegschaft* finden.2?

Als ein Zwischenfazit 148t sich somit festhalten: Angesichts der wachsen-
den Anforderungen an eine numerische (quantitative) und funktionale
(qualitative) Flexibilisierung des Fachkrifteeinsatzes sowie einer weiter-
hin auf Senkung der Personalkosten (bzw. Vermeidung von Personalko-

22 Dieses Problem stellt sich in zunehmendem MaBe ganz offenbar auch fiir eher
»traditionelle Flexibilisierungsmuster (z.B. den Einsatz von Leiharbeitneh-
mern), wenn sich diese, wie hier aufgrund von ReorganisationsmaBnahmen,
auf qualifizierte Fachkrifte beziehen. So ist in einem untersuchten Fall der
verstarkte Einsatz von Leiharbeitern (in diesem Fall Lackierern) auf Uberle-
gungen des Unternehmens zuriickzufithren, den entsprechenden Fertigungs-
bereich mittelfristig ganz aufzugeben bzw. auszulagern. Die durch ,natiirli-
che” Abginge freiwerdenden Arbeitsplidtze werden deshalb nicht mehr durch
Neueinstellungen, sondern durch Leiharbeiter besetzt. Das Problem der stabi-
len Verfiigbarkeit iiber diesen Typus von Arbeitskriften wird hier dadurch
gelost, daB mit der entsprechenden Leiharbeitsfirma eine lingerfristige Bezie-
hung aufgebaut wurde. Diese versucht nun, einen méglichst gleichbleibenden
Stamm von Arbeitskriften zu vermitteln und somit eine Art ,,externalisierte
Stammbelegschaft“ zu schaffen. Damit ist diese ebenso mit den besonderen
Gegebenheiten des sie einsetzenden Betriebs vertraut, wie dieser mit Verhal-
ten und Leistung der beschéftigten Leiharbeiter. Auch mogliche Konflikte
(vor allem Integrations- und Gratifikationskonflikte) zwischen den verschie-
denen Beschiftigtengruppen konnten iiber die Zeit weitgehend stillgelegt
werden.
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stenerhéhung) zielenden restriktiven Personaleinstellungspolitik sind die
betrieblichen Flexibilisierungsstrategien priméar darauf gerichtet, externe
Personalressourcen zu erschlieen. Es geht darum, diese Ressourcen ohne
das ,,Angebot*“ einer dauerhaften institutionalisierten Bindung an das Un-
ternehmen (mit den entsprechenden Status-, Einkommens- und Karriere-
,»Verpflichtungen®) flexibel verfiigbar zu haben und auch - trotz beste-
hender Unsicherheiten beziiglich der Unternehmens- und Arbeitsmarkt-
entwicklung - so weit wie moglich verfiigbar zu halten.

Diese Verfiigbarkeit — und hierin sind die potentiellen Probleme dieser
Flexibilisierungsstrategien begriindet — hat neben ihrer rein quantitativen
Dimension (ein zahlenmiBig ausreichendes Reservoir an Arbeitskriften)
vor allem eine qualitative (Ubereinstimmung von angebotenen Qualifika-
tionen und zu erfiillenden Anforderungen)?3 sowie eine zeitliche Dimen-
sion (Stabilitdt in der Verfiigbarkeit und damit Berechenbarkeit und Pla-
nungssicherheit). In der Gestaltung und Sicherung dieser Dimensionen
der ,Verfiigbarkeit“ liegt eine wichtige Voraussetzung fiir einen mogli-
chen Erfolg der neuen Formen der Flexibilisierung des Fachkrifteeinsat-
zes. Auch dies soll im folgenden am Beispiel zweier innovativer Modelle
der Flexibilisierung verdeutlicht werden.

33 Zwei innovative Modelle der Flexibilisierung des Fachkrifte-
einsatzes

Nach den oben ausfiihrlich dargelegten fiir alle Unternehmen in unserem
Sample geltenden generellen Problemlagen und daraus resultierenden
Flexibilisierungserfordernissen sollen nun zwei innovative Modelle der
Flexibilisierung des Personaleinsatzes vorgestellt werden. Die Modelle be-
finden sich bislang auf einem unterschiedlichen Konkretisierungs- bzw.
Umsetzungsniveau und lassen daher noch keine endgiiltige Beurteilung
ihrer Realisierungschancen zu. Sie eréffnen jedoch u.E. interessante Per-
spektiven, die insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen neue
Chancen fiir die Uberlebenssicherung im Wettbewerb ersffnen kénnen.

23 In dem MaBe, wie der Bedarf an einem externen Reservoir hochqualifizierter
Fachkrifte steigt, wird sich uw.E. zunehmend die Frage stellen, wer fiir deren
qualifikatorische Ausstattung institutionell, finanziell, inhaltlich etc. verant-
wortlich ist und ob beispielsweise in bezug auf gesuchte qualifizierte Fachar-
beiter das traditionelle ,,duale System* der Berufsausbildung in seiner Ver-
kniipfung betriebsspezifischer und aligemeiner (arbeitsmarktgingiger) Quali-
fikationsbestandteile diesen Entwicklungen (noch) gerecht werden kann.
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Zudem 4Bt sich an ihnen verdeutlichen, welche Probleme24 sich nun ih-
rerseits wiederum mit Strategien der Flexibilisierung des Fachkrifteein-
satzes verbinden, die gelost werden miissen, wenn die Strategien erfolg-
reich sein sollen.

Fallbeispiel 1: Flexibilisierung durch zwischenbetriebliche Kooperation

Das Modell wurde von zwei kleinbetrieblichen Herstellern von Bauteilen fiir die
Elektro- bzw. Elektronikindustrie entwickelt. Beide Betriebe sind einander
nachgeordnete Glieder einer Zulieferkette, an deren Ende jeweils verschiedene
groBe, marktmichtige Geritehersteller stehen. Soweit es sich bei den betreffen-
den Bauteilen um vergleichsweise hochstandardisierte, in groBen Stiickzahlen zu
fertigende Teile handelt, werden diese entweder von den Geriiteherstellern selbst
oder von anderen groen Zulieferbetrieben gefertigt. Das bedeutet, die kleinbe-
trieblichen Zulieferer besetzen ein Nischensegment, sie produzieren komplexere
Varianten, die in vergleichsweise geringen, vor allem jedoch extrem schwanken-
den Stiickzahlen auftragsgerecht gefertigt werden miissen. Aufgrund des hohen
Anteils von Sonderfertigungen ist der Entwicklungsaufwand vergleichsweise
hoch. Die internationale Konkurrenz ist stark, entsprechend hoch der Preiswett-
bewerb und der daraus folgende Kostendruck. Wettbewerbsvorteile kénnen daher
nur {iber die Zusicherung schneller und reibungsloser Auftragsbearbeitung und
Lieferung und eben iiber flexibles Eingehen auf Produktanpassungswiinsche der
Kunden erzielt werden. Die Moglichkeiten, den Kostendruck iiber eine weiterge-
hende Automatisierung aufzufangen, sind entweder ausgereizt oder wegen knap-
per finanzieller Ressourcen verstellt.25 Der primdre Ansatzpunkt lag daher bei
den Personalkosten — Folge: knappe Personaldecke, damit erhebliche Probleme
bei der Bewiltigung von Auftragsspitzen bzw. bei der Uberbriickung von Auf-
tragsliicken. Im Prinzip sind diese Probleme ohne flexiblen Riickgriff auf externe
Personalressourcen (Leiharbeiter, Teilzeitbeschiftigte) auf Dauer nicht zu bewil-
tigen. Der regionale Arbeitsmarkt20 stellt dieses Reservoir jedoch nicht ~ zumin-
dest nicht in dem gewiinschten Qualifikations- und Leistungsprofil - bereit.2”

24 In den letzten Jahren konnte man den Eindruck gewinnen, daB3 ,Flexibilisie-
rung® (vor allem der Beschiftigung) eine Art Wunderwaffe ist, mit der sich
viele Probleme im Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt 16sen lassen. DaB3 aber
die Losung auch zum Problem werden kann bzw. da8 mit der Umsetzung von
Flexibilisierungsstrategien wiederum neue Probleme auftreten kénnen, fand
ungleich seltener Erwiahnung (vgl. dazu auch Zilian, Flecker 1998).

25 Auflerdem besteht in diesem konkreten Fall das Risiko, durch einen (mogh-
chen) Automatisierungsschub sich neue Auslastungs- und damit Amortisati-
onsprobleme einzuhandeln.

26 Es handelt sich um eine lindliche Region im silddeutschen Raum mit einem
industriellen Ballungsgebiet als Nachbarregion mit entsprechend attraktive-
ren Arbeitsplatzangeboten.

27 Beklagt wird ein genereller Mangel an flexibel und zeitlich befristet einsetzba-
ren, mit bestimmten , Arbeitstugenden* und Qualifikationen ausgestatteten
Arbeitskridften - und dies trotz vergleichsweise hoher Arbeitslosigkeit in der
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Die sequentielle Fertigung und Bearbeitung der Bauteile iiber mehrere
Betriebe einer Produktions- und Wertschopfungskette hinweg erdffnet
nun neue Mdglichkeiten der zwischenbetrieblichen Personalkooperation
auf der Ebene qualifizierter Fachkrafte (Facharbeiter, Techniker, Inge-
nieure). Bislang stellen solche unternehmensiibergreifenden Kooperati-
onsbeziehungen insbesondere fiir kleinere Unternehmen ein noch kaum
genutztes Flexibilitdtspotential dar. Durch unternehmensiibergreifende
»job rotation“-Systeme (,,virtuelle Teams*) sollen — so die Modellvorstel-
lung — Auftrags- und Auslastungsschwankungen innerhalb einer Wert-
schopfungskette besser ausgeglichen bzw. bewiltigt werden, indem Mitar-
beiter der beteiligten Unternehmen dort eingesetzt werden, wo sie gerade
am dringendsten benétigt werden. Die Mitarbeiter des virtuellen Teams
(qualifizierte Fachkrifte) begleiten die Auftrage durch die einzelnen Un-
ternehmen. Dadurch soll eine effizientere Betriebsauslastung iiber Fir-
mengrenzen hinweg erzielt werden. Zugleich ,,wandert* das akkumulierte
Produkt- und Fertigungs-Know-how iiber die gesamte Entwicklungs- und
Fertigungsphase mit. Es kommt zu einem ganzheitlichen Verstdndnis iiber
die gefertigten Elektronikprodukte, zugleich zu einem Kompetenz- und
Erfahrungstransfer und entsprechenden Kompetenzzuwachsen bei Unter-
nehmen und Mitarbeitern. Fiir die Unternehmen werden neue Grundla-
gen fiir die notwendige Beschleunigung von Produkt- und ProzeBinnova-
tionen geschaffen, fiir die Mitarbeiter eréffnen sich neue Qualifizierungs-
pfade und Karrierechancen.

Die Attraktivitdt dieses Modells des unternehmensiibergreifenden flexi-
blen Einsatzes von virtuellen Teams liegt u.E. darin, daf3 es praktisch die
Vorteile zweier Flexibilisierungsmuster miteinander verbindet: einerseits
die Vorteile des internen flexiblen Einsatzes qualifizierten Personals, so
wie sie sich klassischerweise nur bei Vorhandensein einer disponiblen
Stammbelegschaft einstellen (stabile Verfiigbarkeit, ein bezogen auf die
Grundanforderungen der verschiedenen Fertigungsprozesse gegebenes
Qualifikationsniveau bzw. ein entsprechend entwickeltes Erfahrungswis-
sen der Mitarbeiter, Reduzierung von Einarbeitungsaufwinden etc.),28

Region. Zudem verhindere eine gewisse Bodenstidndigkeit der Arbeitsbevdl-
kerung einen mdglichen interregionalen Personalaustausch. Generell stellt
sich hier aber auch das Problem, daf} die kurzzyklischen Schwankungen auch
immer nur einen kurzfristigen Einsatz externer Arbeitskrafte erforderlich ma-
chen und daf} sich hierfiir langere Einarbeitungszeiten nicht oder nur dann
lohnen, wenn die Reserve dauerhaft und auf Abruf zur Verfiigung steht.

28 Insofern ergeben sich hier deutliche Parallelen zu den bislang nur in GroB3be-
trieben gebotenen Moglichkeiten des innerbetrieblichen Personaltransfers
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und andererseits die Vorteile, die sich durch die Moglichkeiten des Riick-
griffs auf ein externes Arbeitskriftereservoir ergeben (bedarfsgerechte
Inanspruchnahme, Minimierung (weil Verteilung) der Personalkosten,
Reduzierung des Qualifizierungsaufwandes etc.).

Zur erfolgreichen Umsetzung dieses Modells bedarf es jedoch der Kldrung
einer Reihe offener Fragen. Diese beziehen sich insbesondere auf die in-
stitutionelle Anbindung der virtuellen Teams, auf den arbeits- und versi-
cherungsrechtlichen Status der Beteiligten, die ,,Verrechnung® von Ar-
beitsleistungen und deren Verteilung, Probleme der Entlohnung und des
Entlohnungssystems. Zudem ist zu kldren, wie bei dem erforderlichen und
auch gewiinschten Kompetenztransfer mogliche Risiken und Gefahren ei-
nes Know-how-Verlustes vermieden und (wettbewerbswichtige) Kern-
kompetenzen gesichert werden konnen. Dariiber hinaus sind Losungen
hinsichtlich der Organisation und Finanzierung einer moglicherweise er-
forderlichen ,,netzwerkspezifischen* Qualifizierung der virtuellen Teams
zu entwickeln. Und nicht zuletzt diirften bei der Implementierung und Ge-
staltung der erforderlichen Planungs- und Steuerungssysteme erhebliche
Innovations- und Koordinationsleistungen zu erbringen sein, was ange-
sichts knapper finanzieller und personeller Ressourcen eine nicht uner-
hebliche Umsetzungsschwelle bedeutet. Aber auch in bezug auf die aus-
gewiahlten bzw. sich bereit findenden Mitarbeiter gilt es, bestimmte sozia-
le und motivationale Voraussetzungen zu schaffen, damit die fiir das Mo-
dell erforderliche Flexibilitdts- bzw. Mobilitdtsfihigkeit und -bereitschaft
geschaffen und gesichert werden kann. Zwar kann beim gegenwirtigen
Stand der Entwicklung und Umsetzung des Modells die Frage noch nicht
mit Sicherheit beantwortet werden, ob der Verweis auf Kompetenzzu-
wachs und Ero6ffnung méglicher neuer Karrierewege ausreichend motivie-
rend ist, sich individuell auf Flexibilitdts- und Mobilitdtsanforderungen
einzulassen. Dennoch sehen wir durchaus die Moglichkeit einer Steige-
rung der Attraktivitdt klein- und mittelbetrieblich strukturierter Arbeits-
mérkte.

(Ausschopfung der Potentiale innerbetrieblicher Arbeitsmirkte). Allerdings
werden gerade in GroBunternehmen diese Moglichkeiten durch Strategien
der Verschlankung der Belegschaften und forcierte Dezentralisierung (,,Ver-
kleinbetrieblichung*) nach allen Erfahrungen wiederum entscheidend einge-
schrankt. Insofern kann das hier dargestellte Modell der unternehmensiiber-
greifenden Personalkooperation eine neue Perspektive auch fiir dezentrali-
sierte, segmentierte Grof3betriebe ersffnen.
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Insgesamt scheint uns hier ein interessanter Ansatz fiir die Losung klein-
betrieblicher Flexibilisierungs- (und Innovations-)Probleme zu liegen, der
iber den konkreten Fall hinaus dann an Bedeutung gewinnen kann, wenn
es gelingt, die in diesem Modell entwickelten bzw. noch zu entwickelnden
Instrumente und Organisationsstrukturen des zwischenbetrieblichen Per-
sonalaustausches an die Bedingungen auch solcher Klein- und Mittelbe-
triebe anzupassen, die nicht — wie unser konkretes Fallbeispiel — in spezifi-
scher Weise in eine Zulieferkette eingebunden sind.

Fallbeispiel 2: Virtualisierung und Dynamisierung der Belegschaft

Wihrend sich das oben dargestellte Modell vorwiegend auf die Flexibili-
sierung des Fachkrifteeinsatzes in industriellen Fertigungsbereichen des
kleinbetrieblichen Sektors richtet, geht es bei dem zweiten Modell um fle-
xible Einsatz- und Nutzungsformen hochqualifizierter Fachkrifte im For-
schungs- und Entwicklungsbereich der Industrie.

Bei dem Unternehmen handelt es sich um die vor einigen Jahren vollzogene Aus-
griindung einer Forschungs- und Entwicklungsgesellschaft aus einem Grof3kon-
zern, der in verschiedenen Sparten des Industrie- und Dienstleistungssektors titig
ist. Das Unternehmen (eine 100%ige Tochter) beschiftigt ca. 50 — meist jiingere
- Mitarbeiter mit vorwiegend akademischer Ausbildung und qualifiziertem
Hochschulabschlul. Die besonderen Aufgaben des Unternehmens liegen darin,
unabhéngig und losgeldst vom Tagesgeschiift der konzerninternen Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen, gleichsam als eine Art ,,think-tank*, projektf6rmig
technologische Neuentwicklungen (Produkte, Verfahren) voranzutreiben und da-
mit mogliche neue innovative Geschiftsfelder zu erschlieBen. Potentieller Nutz-
nieBer der Entwicklungen soll zwar primér der Mutterkonzern sein, anderweitige
Umsetzungs- und Vermarktungsmoglichkeiten sind aber keineswegs ausgeschlos-
sen, ja erwiinscht. Das Unternehmen versteht sich somit als Forschungs- und Ent-
wicklungsdienstleister, dessen Leistungen sich iiber die eigentliche Neuentwick-
lung?Y hinaus auch auf weitreichende Beratungs- und Servicefunktionen bezie-
‘hen (Produktplacement, Marktanalysen etc.). Die erforderliche Grundfinanzie-
rung erfolgt durch die Konzernmutter, die Projekte sollen sich jedoch nach Mog-
lichkeit jeweils selbst refinanzieren (entweder am Markt oder durch konzernin-
terne Verrechnung). Damit stehen die Forschungs- und Entwicklungsfelder zwar
in einem gewissen inhaltlichen Bezug zu den Produkt- und Dienstleistungsange-
boten des Konzerns, sind aber nicht notwendig ausschlieBlich an diesen orien-
tiert. Entsprechend der Breite und Vielfiltigkeit der Forschungs- und Entwick-
lungsaufgaben, aber auch der prinzipiellen ,,Offenheit” in der StoBrichtung der
moglichen Entwicklung ist das im Unternehmen vorhandene Qualifikationsspek-
trum sehr weit gefaBt (verschiedene Ingenieurdisziplinen, Betriebswirte, Marke-
tingexperten, Sozialwissenschaftler, Juristen usw.).

29 Technische Entwicklungen werden bis zur Herstellung von Prototypen voran-
getrieben.
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Dieses Modell - und das macht dessen ,,prototypischen* Charakter aus —
folgt im Grunde einem eigenen Flexibilisierungsmuster. Es handelt sich
dabei nidmlich nicht um eine Flexibilisierung des Personaleinsatzes auf-
grund gegebener Personalengpisse. Vielmehr versteht sich das Modell als
Versuch, mit seiner spezifischen Organisation ,flexibler Innovationsar-
beit“ eine direkte Antwort auf eine sich veridndernde Innovationslogik
und die sich beschleunigende Innovationsdynamik zu geben.3? Die neue
(marktorientierte) Innovationslogik verlangt zunehmend, dafl zugleich
tiber rein technische Losungen hinaus deren Einsatz-, Umfeld- und Ver-
marktungsbedingungen und -probleme — im Sinne der ,Innovation als
Dienstleistung“ — mitbehandelt und ,,geldst* werden. Damit erweitert sich
notwendig der Kreis der Innovatoren, verdndert sich in seiner Zusam-
mensetzung entsprechend der jeweiligen Aufgabenstellung, und der Pro-
zef} selbst unterstellt Interdisziplinaritdt und (projektférmige) Kooperati-
on. Er wird prinzipiell als ein ,,offener” Prozef verstanden, in dem Neues
vor allem durch die zeitweise Zusammenfiihrung ganz unterschiedlicher
Kompetenzen, Erfahrungen, Perspektiven etc. entsteht. Flexibilitdt ist
aber nicht nur eine sich aus der spezifischen ,,Logik* von Innovationspro-
zessen ergebende Anforderung, sondern resultiert ebenso aus einer be-
schleunigten Innovationsdynamik: Diese erfordert eine schnelle Reaktion
auf sich verdndernde Marktanforderungen, die Antizipation moglicher
Entwicklungstrends bei gleichzeitiger Biindelung der (inhaltlich heteroge-
nen, vielfaltigen) Innovationspotentiale.

Die Mdéglichkeit, diesen Anforderungen ohne Aufbau eines groflen, we-
nig flexiblen ,Innovationsapparates* gerecht werden zu konnen, sicht das
Unternehmen in der weitgehenden Flexibilisierung des Personaleinsatzes.
Diese Flexibilisierung bezieht sich zunichst auf die ,,Stammbelegschaft*
selbst. Diese ,,Stammbelegschaft”, ca. die Hilfte aller Mitarbeiter, sorgt
einerseits fiir eine gewisse Kontinuitdt, andererseits eréffnet sie aber auch
die Méglichkeit einer sukzessiven Personalumschichtung und damit der
qualifikatorischen Erneuerung und Ausrichtung der Belegschaft auf neue
Aufgaben und Problemstellungen.3! Die Flexibilisierung bezieht sich je-
doch dariiber hinaus und vor allem auf verstirkte Einbeziehung eines ex-

30 Natiirlich spielen auch Kostentiberlegungen eine wichtige Rolle.

31 Obwohl mit unbefristeten Arbeitsvertrigen ausgestattet, wird von diesen Mit-
arbeitern ,,erwartet”, daf} sie nach einer mehrjahrigen Tatigkeit aus dem Un-
ternehmen ausscheiden, wobei verschiedene berufliche Optionen offen stehen
sollen (Riickkehr zum Mutterkonzern, Griindung einer selbstindigen Existenz,
Vermarktung der Innovationsprojekte u.d.).
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ternen Arbeitskriftereservoirs und externe Qualifikations- und Kompe-
tenzpotentiale fiir die Bearbeitung bestimmter Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte.

Das Unternehmen baut hauptsichlich auf den Einsatz von freien Mitar-
beitern und die Kooperation mit Selbstindigen. Eine solche Einsatzorga-
nisation ist zwar fiir einige Dienstleistungsbereiche (etwa den Mediensek-
tor) durchaus gang und gibe, im industriellen Sektor (etwa in den ferti-
gungsbezogenen Dienstleistungsbereichen) jedoch nach unseren Befun-
den (noch) eher selten. In diesem Unternehmen hingegen wird diese Form
der flexiblen Organisation in bezug auf hochstqualifizierte Fachkrifte sy-
stematisch genutzt, ihr Anteil ist ebenso grof3 wie der der ,,Stammbeleg-
schaft“. Sie sind somit ein tragender Pfeiler der personalpolitischen Stra-
tegien. In den Gesprichen wurde deutlich gemacht, da3 es trotzdem nicht
zu Formen und Folgen der ,klassischen” Spaltung zwischen Stamm- und
Randbelegschaft kommt, denn die Grenzen zwischen diesen beiden Grup-
pen sind in mehrfacher Weise verwischt: In Alter, beruflichem Werde-
gang, im Qualifikationsniveau, aber auch in der Bezahlung zeigen sich
kaum Differenzen, es gibt kaum prinzipielle Unterschiede im beschafti-
gungspolitischen Status.32 Auch die Projektmitarbeiter werden nicht nur
in die Organisation der Projekte, sondern auch in allgemeine Unterneh-
mensaufgaben eingebunden. Prinzipielle Ubereinstimmung besteht auch
darin, da} die mittel- und langerfristige berufliche Perspektive aufierhalb
des Unternehmens liegt und daB damit bei allen &hnliche Voraussetzun-
gen fiir die weitere berufliche Entwicklung gegeben sind. Mdgliche Optio-
nen liegen in der Selbstdndigkeit, der Mitarbeit in anderen Projektzusam-
menhédngen oder in einer Festeinstellung in FuE-Abteilungen von (grofie-
ren) Unternehmen.

Fiir die Gesprichspartner liegen die Vorteile dieser Organisation von In-
novation auf der Hand. Die allenthalben propagierte Formierung der In-
novationsarbeit als interdisziplindr ausgerichtete, zeitlich (aufgabenspezi-
fisch) begrenzte Projektarbeit hat in und mit diesem Unternehmen einen
eigenstiandigen organisatorischen Rahmen gefunden. In diesem Rahmen
kann weitgehend ohne die strukturellen Restriktionen, die etwa bei der

32 ,Externe* Mitarbeiter sind wihrend der Projektlaufzeit arbeits- und versiche-
rungsrechtlich den ,,internen“ weitgehend gleichgestellt. Zwar sind die ,,Ar-
beitsvertrige” der ,Externen® befristet, doch auch bei den ,Internen* gilt —
wie bereits gesagt — eine informelle Ubereinkunft iiber die Begrenzung der
Beschiftigungsdauer.
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Einbindung von FuE-Arbeiten- in grofibetriebliche Strukturen gegeben
sind (Kiindigungsschutz, Seniorititsrechte, Status- und Karriereverpflich-
tungen, Bereichsegoismen usw.), quantitativ und qualitativ flexibel auf die
Forderung des Marktes nach beschleunigter Innovation reagiert werden.
Zugleich kann und soll der vergleichsweise stabile personelle Kern des
Unternehmens (und damit die fixen Kosten) maglichst gering gehalten
werden. Die fallweise Erweiterung der Belegschaft ist an eine ausbauféhi-
ge Projektidee und deren Ausfilhrung und Umsetzung gebunden. Die Be-
legschaft wichst und schrumpft mit diesen Projekten, die sich finanziell je-
weils selbst tragen sollen. In dem MafBe, wie damit in personeller Hinsicht
die Grenzen des Unternehmens flieBend werden, kann von einem Uber-
gang von der virtuellen Belegschaft zum virtuellen Unternehmen gespro-
chen werden.

Obwohl bislang nach Aussage der Gesprachspartner durchaus erfolgreich,
148t die vergleichsweise kurze Lebensdauer des Unternehmens noch kei-
ne endgiiltige Beurteilung der Erfolgstrachtigkeit dieses Flexibilisierungs-
modells zu. Die potentielle Gefdhrdung liegt dabei weniger in der Struk-
tur des Modells als vielmehr in der Sicherung seiner personellen Voraus-
setzungen, d.h. der erforderlichen externen Ressourcen.?3 Die gewiinsch-
ten hochqualifizierten Arbeitskrifte miissen in einer gewissen Dauerhaf-
tigkeit, stabil verfiigbar, zudem zugénglich und dariiber hinaus bereit sein,
sich auf solche Formen flexibler Beschiftigung einzulassen.34 Demzufolge
sahen die Gesprichspartner als eine wichtige Voraussetzung fiir eine lan-
gerfristige Bestandssicherung des Unternehmens und damit des Flexibili-
tatsmodells die Entwicklung eines strukturellen Rahmens, der eine gewis-
se Stabilitdt in der Verfiigbarkeit qualifizierter externer Fachkrifte ge-

33 Weiche Rolle letztendlich die enge Bindung des Unternehmens an den Mut-
terkonzern (Auftrage, finanzielle Unterstiitzung u.4.) fiir die Bestandssiche-
rung spielt bzw. gespielt hat, kann hier nicht beurteilt werden. Fiir die Beur-
teilung der prinzipiellen personellen Probleme dieses Flexibilisierungsmodells
spielt dies insofern eine nachgeordnete Rolle, als jedes Flexibilisierungsmo-
dell letztendlich mit dem Markterfolg — wie immer er entsteht oder geférdert
wird - steht oder fillt.

34 Die bisherigen Rekrutierungsbedingungen des Unternehmens stellten in die-
ser Hinsicht eher eine Ausnahmesituation dar: GroBe Teile der Belegschaft
sind ehemalige Mitarbeiter des Konzerns, die in der Beteiligung am Modell
eine Vorstufe zum Einstieg in eine neue Beschiftigung (etwa Selbstindigkeit)
sehen, Projektmitarbeiter, die iiber persénliche Kontakte gewonnen wurden,
und hochqualifizierte Fachkréfte, die zuvor an Hochschulen in wissenschaftli-
chen Projekten tdtig waren und die die befristete Tatigkeit u.U. als Durch-
gangsstadium zur Entwicklung einer neuen Beschiftigungsperspektive sehen.
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wihrleistet. Die Generierung eines strukturellen Rahmens ist hier iden-
tisch mit dem Aufbau eines stabilen Netzwerks von Beziehungen zu frei-
en und selbstindigen Fachkriften verschiedenster Qualifikationsrichtun-
gen. Dabei zielt das Unternehmen darauf ab, durch die Férderung des
Ubergangs in die berufliche Selbstindigkeit seiner befristet beschaftigten
Projektmitarbeiter selbst einen Beitrag zum Aufbau und zur Erweiterung
des Netzwerks zu leisten. Es schafft sich gleichsam selbst seinen Arbeits-
markt flexibler hochqualifizierter Fachkrifte. Ein Problem besteht bislang
noch in der Erfassung, Pflege und Vermittlung der Daten iiber die in den
Netzwerken vorhandenen Qualifikationen und iiber die zeitliche Verfiig-
barkeit bzw. Gebundenheit der Netzwerkakteure, kurz im Fehlen einer
technisch-organisatorischen Infrastruktur (wie etwa Skill-Datenbank), die
Markttransparenz und Kontaktmdglichkeiten herstellt und sichert.

Eine bislang offene Frage ist, ob bei einer generellen Ausweitung eines
solchen Flexibilisierungsmodells langerfristig in ausreichendem Umfang
flexible Kapazitdten in diesen Netzwerken vorhanden sind, denn sie set-
zen nicht nur inhaltlich, qualifikatorisch ein hohes Niveau voraus, sondern
vor allem auch einen bestimmten Typus von Arbeitskraft, bei dem sich
diese Form der flexiblen Beschéftigung mit den eigenen Erwartungen, Be-
rufs- und Lebensperspektiven, Karrierevorstellungen usw. — zumindest fiir
einen bestimmten Lebens- und Berufsabschnitt — weitgehend deckt. Sollte
dies — und die gegenwirtige Altersstruktur in dem Unternehmen legt dies
zunéchst nahe - mehrheitlich eher eine Haltung sein, die vorwiegend auf
die ersten Jahre der Berufstitigkeit beschrinkt ist, die mehr oder weniger
als Ausweitung der Lern- und Entwicklungsphase (zur Aneignung von
Projekterfahrungen, zur Ausweitung des Qualifikationsspektrums usw.)
gesehen wird, so ist fraglich, ob im Falle einer breiteren Durchsetzung
dieses Modells der Organisation von Innovationsarbeit immer und iiberall
die entsprechenden Fachkrifte ausreichend zur Verfiigung stehen. Die
Frage ist dann, ob nicht vielmehr ~ bezogen auf dieses Spektrum héochst-
qualifizierter Fachkrifte ~ ein umfassender und grundlegender Wandel in
der generellen Einstellung zu Berufsverldufen und den entsprechenden
Erwartungen (Selbstidndigkeit, Ungebundenheit, aber auch Unsicherheit)
erfolgen muB, der sich im Prinzip nicht nur auf die Beschiftigten be-
schrinkt, die am Beginn ihres beruflichen Werdeganges stehen, sondern
tendenziell alle Altersgruppen erfaflt. Somit hingen die Erfolgsaussichten
dieses Modells in hohem MaBe von externen Bedingungen, wie etwa der
Entwicklung auf den Arbeitsmirkten oder der Verdnderung institutionel-
ler Rahmenbedingungen (Stichwort z.B. gesetzliche Neuregelung zur
»ocheinselbstandigkeit®), ab.
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Wenn somit einerseits eine gewisse Erosion der traditionellen Arbeits- und
Beschiftigungsverhiltnisse (zumindest im Bereich hochstqualifizierter
Fachkrifte) die weitere Verbreitung des Modells begiinstigen kann, so muf}
andererseits gesehen werden, daf dieses Modell der Flexibilisierung sei-
nerseits durchaus auch eine gewisse strukturbildende Wirkung hat. Indem
es ~ wie bereits gesagt — die Bildung stabiler Netzwerke flexibel einsetzba-
rer Fachkrifte vorantreibt, wird einem bislang weitgehend fluiden und
wenig strukturierten Arbeitsmarktsegment ein Rahmen - ein Koopera-
tionsgefiige — verpaft, der auf lingere Dauer verldBliche Kooperationsbe-
ziehungen ermdglicht und damit prinzipiell die Verfiigbarkeit iiber ein fle-
xibel einsetzbares externes Arbeitskréftereservoir sichert. Zugleich diirfte
sich auch eine gewisse Standardisierung in den spezifischen Anforderun-
gen an die in diesen Netzwerken agierenden Arbeitskrifte herausbilden
(z.B. die Anforderung, uiber ausreichende Erfahrungen in der Organisa-
tion und Durchfiihrung projektformiger Innovationsarbeit zu verfiigen).

4, SchluBbemerkung

Zur Bewiltigung wachsender Anforderungen an die Flexibilitdts- und In-
novationsfahigkeit insbesondere kleinerer und mittlerer Unternehmen
kommt Formen des flexiblen Fachkrifteeinsatzes eine wachsende Bedeu-
tung zu. Darauf deuten die insgesamt steigenden Anteile flexibler Erwerbs-
formen, mehr aber noch unsere empirischen Befunde hin. DaB sich ent-
sprechende Ansitze zunehmend auch - und in tendenzieller Abkehr von
»traditionellen” Personaleinsatzstrategien ~ auf qualifizierte und hoch-
qualifizierte Arbeitskrifte richten, ist dabei vor allem dem Aufeinander-
treffen verschiedener Entwicklungen geschuldet: hochdynamische Mirk-
te, ein steigender Kosten- und Konkurrenzdruck sowie allenthalben knapp
bemessene Personalkapazititen auf der einen Seite; rasch wechselnde,
insgesamt steigende inhaltliche Anforderungen und die enormen - und
gerade von kleineren und mittleren Unternehmen bislang kaum ausge-
schopften - Innovations-, Entwicklungs- und Optimierungspotentiale, die
in der Zusammenfiihrung unterschiedlicher (Personal-)Ressourcen liegen,
auf der anderen Seite.

In der Einschitzung dieser Lage besteht weitgehende Ubereinstimmung.
Es wird auch kaum in Frage gestellt, daB Flexibilisierungserfordernisse
zunehmend auch hochqualifizierte Fachkrifte betreffen und daB diese nur
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noch iiber den verstarkten Zugriff auf externe Personalressourcen zu be-
wiltigen sind. Dennoch ist auch deutlich geworden, daf3 es bislang noch
kaum tragfihige Konzepte gibt, die die Organisation des Zugriffs auf die-
ses Reservoir als einen integralen Bestandteil einer umfassenden perso-
nalpolitischen Einsatz- und Nutzungsstrategie begreift. Dies gilt um so
mehr fiir kieine und mittlere Unternehmen, die sich mit mannigfachen (fi-
nanziellen, qualifikatorischen etc.) Restriktionen konfrontiert sehen. Um
so wichtiger ist es, bereits bestehende oder in der Planung befindliche Kon-
zepte eines flexiblen Fachkrifteeinsatzes zu untersuchen und beziiglich
ihrer Ausgangsbedingungen, aber auch der damit einhergehenden (neu-
en) Probleme und Umsetzungsschwierigkeiten zu beleuchten. Wir haben
hier versucht, einen ersten Beitrag zu leisten, indem wir zwei - jeweils ge-
wissermaBen prototypische — Modelle vorgestellt haben.

Sicherlich ist zwischenbetriebliche Kooperation ebensowenig grundlegend
neu wie die mehr oder weniger dauerhafte und systematische Zusammen-
arbeit mit freien Mitarbeitern und Selbstiandigen. Die dargestellten Mo-
dellbeispiele zeichnet jedoch aus, daf} sie den steigenden —~ und zuneh-
mend , mehrdimensionalen* - Anforderungen an die Flexibilitits- und In-
novationsfahigkeit mit ihrerseits innovativen, nach vorne weisenden Stra-
tegien des flexiblen Fachkrifteeinsatzes zu begegnen versuchen.

Im ersten Beispiel der zwischenbetrieblichen Personalkooperation ver-
kniipfen sich Ansétze zur Bewiltigung von Auftragsspitzen bzw. Kapazi-
titsengpassen (,,Peakmanagement®) mit Ansétzen eines kooperativen Ent-
wicklungs- und ProzeBmanagments sowie zur Kompetenzentwicklung und
Laufbahngestaltung der beteiligten Fachkrifte. Dieses Modell der zwi-
schenbetrieblichen Personalkooperation soll zugleich die Keimzelle eines
wvirtuellen Betriebs* sein, 33 dessen Potential nicht nur in der Bewiltigung
der beschriebene Flexibilitdtsprobleme, sondern auch in der Eroffnung
neuer marktstrategischer Chancen gesehen wird.

Das zweite Modellbeispiel ,flexibler Innovationsarbeit* kann dagegen als
Antwort auf die spezifischen Anforderungen an Inhalt und Organisation
von Innovationsarbeit selbst gelten: Kennzeichnend ist zum einen, daB
Fachleute mit ganz unterschiedlichen Qualifikationen und ,Hintergriin-

35 Auch dadurch unterscheidet sich dieses Modell ganz betrichtlich von den
gingigen Konzeptionen ,,virtueller Betriebe*, bei denen entweder die (IuK-)
technische Vernetzung und/oder organisationsstrukturelle Aspekte im Vor-
dergrund stehen (vgl. beispielhaft Belzer, Hilbert 1996; Klatt 1999).
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den“ kooperativ in zeitlich befristeten Innovationsprojekten arbeiten. Da-
mit alleine unterscheidet sich das Modell jedoch noch nicht grundlegend
von der projektformigen Organisation von Innovationsarbeit, wie sie zu-
nehmend auch in anderen (GroB-)Betrieben gingig ist. Die Umsetzung
dieses Prinzips wird im vorgestellten Modellbeispiel nicht nur in sehr kon-
sequenter Form verfolgt. Ein entscheidendes Kennzeichen dieses Modells
ist, daB3 dieses Prinzip die Grundlage der gesamten Unternehmensorgani-
sation und Unternehmensphilosophie darstellt. Die verdnderte Innovati-
onslogik sowie die Dynamisierung der Innovationsprozesse finden in die-
sem Modell ihre strukturelle und funktionale Entsprechung in der Gestal-
tung des Unternehmens selbst, in der Heterogenitét seiner Beschéftigten-
und Qualifikationsstruktur und in der Dynamisierung der Beschaftigungs-
verhiltnisse in Gestalt einer ,,virtuellen® Personaleinsatzorganisation.

Beide Modelle stehen fiir neuartige Ansitze zur Bewiltigung wachsender
und zugleich veranderter Flexibilitatsprobleme. Die Gleichzeitigkeit quan-
titativer und qualitativer Personalprobleme begrenzt die Wirksamkeit tra-
ditioneller Flexibilisierungsstrategien, die auf die Segmentation in betrieb-
liche Teilarbeitsmirkte mit hier jeweils verschiedenen Flexibilisierungs-
mustern abzielen. So verschieden beide Modelle hinsichtlich der Aus-
gangslage, der betrieblichen Strukturen oder auch der betroffenen Ar-
beitskrifte sind, in beiden Modellen kommt es zu neuartigen Verkniip-
fungen von ,,numerischen* und ,funktionalen” Flexibilisierungsmustern.
Damit erreicht die Anforderung ,,numerischer” Flexibilitit zunehmend
auch die traditionell stabilen Kerne der Unternehmen, die industriellen
Fachkrifte. Vice versa erfihrt die ,,Randbelegschaft” eine deutliche Auf-
wertung: Nicht nur verdndert sich deren qualitative Struktur, sie riickt
auch néher ins Zentrum der Unternehmen.

Welche Folgen die Verbreitung eines solchen neuartigen Flexibilisierungs-
musters mittelfristig fiir Unternehmen, Arbeitskrifte, Arbeitsmarkt oder
auch das gesellschaftliche Umfeld haben wird, ist sicherlich gegenwirtig
noch kaum abzuschitzen. Gleichwohl lassen sich erste Hinweise auf verall-
gemeinerbare Merkmale gewinnen: Ein wichtiger Aspekt betrifft das Ver-
hiltnis von Stabilitdt und Flexibilitdt. Fir die Unternehmen geht es dabei
vor allem um die Frage, wieviel Flexibilitdt und fiir wen (bzw. welche Funk-
tionen) wiinschenswert und machbar ist, ohne zugleich neue Probleme auf-
zuwerfen (etwa der Verfiigbarkeit von Personal, des Verlustes von Know-
how, der Sicherung von Qualititsanspriichen etc.). Fiir die Arbeitskrifte
steht dagegen eher die Frage im Raum, wie sich die (hiufig ja auch durch-
aus selbst erwiinschte) Erhohung der Flexibilitit mit eigenen Anforderun-
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gen an Sicherheit bzw. einigermafen stabile Bedingungen (d.h. etwa Schutz
vor Arbeitslosigkeit oder Einkommensverlusten, eine gewisse Planbarkeit,
Vereinbarkeit mit z.B. Familienbediirfnissen usw.) verbinden lassen.

Damit eng verkniipft ist ein weiterer wichtiger Aspekt: Mit den geschil-
derten Personalproblemen ebenso wie mit den darauf bezogenen Ansit-
zen einer Flexibilisierung des Fachkrifteeinsatzes kommt generell der
iiberbetrieblichen Ebene eine wachsende Bedeutung zu. Dies betrifft die
individuellen Entwicklungschancen der Arbeitskrifte, die sich — gewollt
oder ungewollt - zumindest stirker an iiberbetrieblichen Entwicklungs-
pfaden orientieren miissen. Dies betrifft die externen Arbeitsméirkte und
das hier verfiigbare Potential an Arbeitskréften, die naturgemiB in dem
MaBe fiir innerbetriebliche Belange an Bedeutung gewinnen, wie ihre
Verfiigbarkeit oder auch ihre quantitative und ihre qualitative Struktur
zum entscheidenden Faktor bei der Bewiltigung steigender Flexibilitéts-
anforderungen wird. In einer allgemeineren Perspektive betrifft dies je-
doch auch das gesellschaftliche Umfeld mit den hier gegebenen flexibili-
titsforderlichen (oder eben -hinderlichen) Faktoren, so z.B. die Einstel-
lungen zur Erwerbsarbeit, die sozialen Sicherungssysteme, die Familien-
und Haushaltsstrukturen oder auch gesetzliche Regelungen.
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Antje Buschmann, Heike Meier

Generationenaustausch in ostdeutschen Unternehmen
—~ Ein Problem fiir die Zukunft?

Unternehmen sind immer stirker den zunehmenden Turbulenzen ihrer
Umfeldbedingungen ausgesetzt. Sie haben auf grofie Absatzschwankun-
gen zu reagieren, miissen mit einer immer gréfler werdenden Zahl von
Wettbewerbern konkurrieren, die Zeiten fiir Produktentwicklung, -ver-
marktung und -herstellung immer weiter verkiirzen und sich verstérkt auf
Kundenwiinsche einstellen. Die Wandlungsfahigkeit von Unternehmen
wird demzufolge immer mehr zu einem Wettbewerbsvorteil. Zur Bewilti-
gung dieser stidndig variierenden Marktanforderungen sind in den Unter-
nehmen Verdnderungsprozesse notwendig, die auf ein dynamisches Gleich-
gewicht von Technik und Technologie sowie auf die Entwicklung der per-
sonellen Ressourcen und der Organisationsstrukturen zielen. Angesichts
dieser Herausforderungen ist gerade auch die betriebliche Personalarbeit
mit neuen Anforderungen konfrontiert. Um diesen Anforderungen gerecht
zu werden, ist eine zukunftsorientierte Personalarbeit von groer Bedeu-
tung. Dabei gilt es, langfristige Entwicklungsprozesse friihzeitig zu erken-
nen und adidquate Steuerungsmafnahmen zu ergreifen.

In der ostdeutschen Wirtschaft hat sich als Folge der Systemtransformation
eine spezifische Problemkonstellation hinsichtlich der betrieblichen Al-
tersstrukturen herausgebildet, auch wenn dieses Problem nicht zuletzt
aufgrund eines kurzfristigen Planungshorizontes vielfach noch nicht ins
Blickfeld der Unternehmen geriickt ist. Denn momentan sichert ein Uber-
angebot an Arbeitskriften die ausreichende Rekrutierung junger und qua-
lifizierter Fachkrifte. Ob diese Strategie des ,,Abschépfens in Zukunft
ohne weiteres fortgesetzt werden kann, ist allerdings fraglich.
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1. Verzerrte Altersstruktur im Beschiiftigungssystem der neuen
Bundeslinder

Die Situation im Beschiftigungssystem der neuen Bundesldnder ist ent-
scheidend geprigt von den Auswirkungen des Transformationsprozesses.
Die Anpassung der ostdeutschen Wirtschaft an marktwirtschaftliche Struk-
turen Anfang der 90er Jahre war begleitet von MaBnahmen teilweise radi-
kaler Personalreduzierung. In Ostdeutschland sank die Zahl der Erwerbs-
tdtigen von knapp acht Millionen im Jahr 1990 auf ca. sechs Millionen im
Jahr 1992 (Lutz, Griinert 1996, S. 70).

Der Personalabbau betraf in den ersten Jahren nach der Wende im wesent-
lichen zwei Altersgruppen:

Zum einen wechselte unter Nutzung grofiziigiger Vorruhestands- und Al-
tersiibergangsregelungen ein betrichtlicher Teil der Alteren (iiber 55 Jah-
re) in den Ruhestand, so da3 die Erwerbstdtigenquote der 55- bis 60jahri-
gen in Ostdeutschland bis 1993 auf weniger als die Hilfte des westdeut-
schen Wertes sank. In Ostdeutschland betrug sie zu diesem Zeitpunkt 23 %.
Danach stieg die Erwerbstatigenquote der Altersgruppe der 55- bis 60jdh-
rigen kontinuierlich an und erreichte bis 1997 wieder das westdeutsche Ni-
veau. Bei der Gruppe der 60- bis 64jdhrigen hat sich die Situation aller-
dings nicht gedndert. Hier wirken die Sonderregelungen zum Vorruhe-
stand bis heute nach. In dieser Altersgruppe sind in Ostdeutschland 1997
nur 11 % erwerbstitig. Zum Vergleich: In Westdeutschland betrégt die Er-
werbsquote dieser Altersgruppe im selben Jahr 23 % (Rossel u.a. 1999,
S.47).

Zum anderen muften neben den Alteren gerade auch Jiingere aufgrund
von Sozialpldnen die Unternehmen verlassen. Wie in der folgenden Ab-
bildung deutlich wird, verringerte sich der Anteil der jiingeren Alters-
gruppen - hier der 17- bis 34jdhrigen - an den Erwerbstétigen kontinuier-
lich, so daf er 1997 nur noch 31 % betrug. Die Anteile der mittleren Jahr-
gidnge hingegen - hier der 35- bis 49jdhrigen ~ steigen parallel dazu stetig
an. Betrug ihr Anteil 1990 noch knapp 38 %, war er 1997 auf ca. 48 % an-
gestiegen. Damit bilden diese Jahrgidnge 1997 fast die Hilfte der Erwerbs-
tdtigen. Betrachtet man die Zahlen fiir Westdeutschland, so stellt man
dort eine eher ausgewogene Altersstruktur fest. 1997 lag in Westdeutsch-
land der Anteil der Altersgruppe der 17- bis 34jdhrigen bei 38 % und der
mittleren Altersgruppe mit 41 % auf einem dhnlichen Niveau.
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Abb. 1: Altersstrukturen Erwerbstiitiger in Ostdeutschland

Angesichts der Konzentration der Erwerbstétigen auf die mittleren Alters-
gruppen kann nicht davon ausgegangen werden, da3 in den néchsten Jah-
ren eine groBere Anzahl von Beschiftigten aus Altersgriinden die ost-
deutschen Unternehmen verlassen wird und damit der Bedarf an jungen
Fachkriften steigen wird. Hinzu kommt, da8 die Bereitschaft der élteren
Geburtsjahrginge, vorzeitig aus dem Erwerbsleben auszuscheiden, als ge-
ring eingeschitzt werden muB3. Hierbei wirken mehrere Griinde zusam-
men: Der iiberwiegende Teil der Beschiiftigten in Ostdeutschland besitzt
nur geringes Vermdgen, es gibt kaum betriebliche Zusatzversorgung, und
die Sozialversicherungsrenten sind zumeist niedrig.! Es ist also anzuneh-

1 Einige Beispiele: 1997 betrug das Geldvermogen (Termingelder, Sparbriefe,

Spareinlagen) in Westdeutschland 35.989 DM je Einwohner, in Ostdeutsch-
land hingegen 12.763 DM je Einwohner. Das sind ca. 36 % des westdeutschen
Wertes (Sozialreport 1998, S. 25).
1995 betrug der Anteil der Hauhalte mit Haus- und Grundbesitz im fritheren
Bundesgebiet 52,1 % gegeniiber 35,5 % in den neuen Lédndern, wobei sich der
Einheitswert im Westen auf 46.900 DM belief. In den neuen Lindern wies nur
etwa jeder vierte Haushalt Grundvermogen auf mit einem durchschnittlichen
Einheitswert von DM 21.900 (Statistisches Bundesamt, Datenreport 1997, S.
128).

281

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fur das 21. Jahrhundert.

j .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHEN



men, daB die Beschiftigten daran interessiert sind, durch Erwerbstitigkeit
bis zum gesetzlichen Rentenalter die Rentenanspriiche zu erhéhen. Hinzu
kommt, daB mit dem Rentenreformgesetz von 1999 die Altersgrenze des
Renteneintritts fiir Frauen ab dem Jahr 2000 schrittweise auf 65 Jahre an-
gehoben wird. Demzufolge kann man nicht davon ausgehen, daf3 der Er-
satzbedarf aufgrund von wachsenden Zahlen an Verrentung in den néch-
sten Jahren wesentlich steigen wird.

2. Problemkonstellationen

Die Folgen der dargestellten Entwicklung lassen sich anhand von drei
Punkten beschreiben:

(1) In erheblichen Teilen der ostdeutschen Wirtschaft ist ein ausgeprigter
ProzeB personeller Uberalterung zu beobachten, wie Ergebnisse verschie-
dener Untersuchungen bestdtigen (IHK Siidwestsachsen 1998; Behr u.a.
1999) und die Abbildung 2 verdeutlichen soll.

Wihrend die Entwicklung der Altersstrukturen im Produzierenden Ge-
werbe West ein eher ausgewogenes Bild zeigt und das Durchschnittsalter
wenig schwankt, sieht das Bild im Produzierenden Gewerbe Ost anders
aus. Hier zeigen sich bis zum Jahr 1993 starke Turbulenzen, die mit den
verschiedenen rechtlichen Rahmenbedingungen zu erkldren sind. So wur-
den die spezifischen Vorruhestandsregelungen fiir die neuen Bundeslidn-
der vor ihrem Auslaufen von den Unternehmen nochmals verstirkt zur
Personalanpassung genutzt, wodurch sich insgesamt der Beschiftigtenbe-
stand zunéchst stark verjiingt hat. Ab 1994 jedoch liegt der Altersdurch-
schnitt wieder deutlich iiber dem im Westen und steigt bis 1997 kontinu-
ierlich auf iiber 41 Jahre an. Vor allem die ehemaligen DDR-Kombinate
sind von dieser Problemlage betroffen, da es ihnen aufgrund des notwen-
digen drastischen Arbeitskrifteabbaus im Gegensatz zu Neugriindungen
nicht moglich war, junge Fachkrifte einzustellen (ebd.).

Im Verarbeitenden Gewerbe Ostdeutschlands bestand 1996 bei 31 % der Un-
ternehmen und 10 % aller Beschiftigten eine betriebliche Altersversorgung.
Demgegeniiber waren es in Westdeutschland 65 % der Unternehmen und
ebenso viele der Beschiftigten (Ruppert 1997).

In den neuen Lindern betrug 1996 die Rente eines Durchschaittsverdieners

nach 45 Versicherungsjahren 82,3 % des entsprechenden Wertes in West-
deutschland (Datenreport 1997, S. 210).
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Abb. 2: Verinderungen des Altersdurchschnitts im Produzierenden
Gewerbe

(2) Die geburtenstarken ostdeutschen Jahrginge von 1976 bis 1989 treffen
derzeit auf einen Arbeitsmarkt mit einem sehr geringen Bedarf an Nach-
wuchskriaften.

In den spdten 70er Jahren erhohte sich die Geburtenhdufigkeit in der DDR
durch ein Biindel von familien-, sozial- und wohnungsbaupolitischen Ma8-
nahmen von rd. 180.000 pro Jahr in der zweiten Hilfte der 70er Jahre auf
fast 250.000 in den friihen 80er Jahren (Deutscher Bundestag 1998, S. 50).

Aufgrund der beschriebenen Konzentration mittlerer Altersgruppen und
eines damit verbundenen geringen Prozentsatzes an Personen, die aus Al-
tersgriinden aus dem Arbeitsleben ausscheiden, treffen diese jungen Er-
wachsenen auf einen Arbeitsmarkt mit extrem ungiinstigen Chancen, und
es gelingt groBen Teilen dieser Kohorten trotz guter Ausbildung nicht, auf
den ersten Arbeitsmarkt zu gelangen.

Dabei ist festzustellen, daB sich insbesondere in Ostdeutschland branchen-
spezifische Problemlagen entwickelt haben, die in Westdeutschland so
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nicht zu finden sind (vgl. Abb. 32). Betrachtet man die Altersstrukturen in
den einzelnen Branchen, so ist unter der Annahme einer Erwerbstitigkeit
bis zum gesetzlichen Rentenalter festzustellen, daB die altersbedingten
Austritte aus den ostdeutschen Unternehmen in den néchsten Jahren ins-
gesamt sehr gering sein werden und mit einem gréBeren Bedarf an Nach-
wuchskriften erst zu rechnen ist, wenn die heute 45- bis 49jahrigen aus
dem Erwerbsleben ausscheiden. Selbst dann ist nicht zwangsldufig ein Er-
satzbedarf entsprechend der GréBenordnungen der altersbedingten Aus-
tritte zu erwarten, da die unterschiedlichen Branchen unterschiedliche
Wachstums- und Schrumpfungspotentiale aufweisen.

R

Energie/Wasser/Bergbau

Land-/Forstwirtschaft
Offentliche Verwaltung
Verkehr/Bahn/Post

Handel

Bauwesen
Banken/Versicherungen

Verarbeitendes Gewerbe

Dienstleistungen
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[ = Ost = West |

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 1990-1997

Abb. 3: Altersbedingter Ersatzbedarf nach Branchen

In Ostdeutschland wird es in den néchsten Jahren in den Branchen Bau-
wesen, Verkehr/Bahn/Post und Banken/Versicherungen kaum altersbe-
dingte Austritte geben. Die Bereiche Bauwesen sowie Banken/Versiche-
rungen zeichnen sich zudem durch eine ausgesprochen junge Beschiftig-
tenstruktur aus. Hier betrug 1997 der Anteil der 17- bis 29jdhrigen 30 %

2 Die Abschitzung des zukiinftigen Ersatzbedarfes wurde unter Einbeziehung
der Altersstrukturen in den Branchen vorgenommen, ohne die vielfiltigen Ein-
fluBfaktoren wie Branchenentwicklung, gesamtwirtschaftliche Entwicklung
u.a. einzubeziehen.
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(Ketzmerick, Terpe 1999, S. 16). Hinzu kommt, daB die Beschiftgungs-
entwicklung fiir das Bauwesen stark riickldufig ist und fiir Banken/Versi-
cherungen sehr gering ausfallt (Schafer, Wahse 1999, S. 14). Die Eintritts-
moglichkeiten fiir junge Fachkrifte sind in diesen Branchen also fast vollig
verschlossen. Ein dhnliches Bild zeichnet sich fiir die Bereiche Handel,
Verkehr/Bahn/Post und Energie/Wasser/Bergbau ab, wo mehr als die
Halfte der Beschiftigten den mittleren Altersjahrgdngen angehdrten. Im
Verarbeitenden Gewerbe und in der Offentlichen Verwaltung ist der Er-
satzbedarf fiir Ost- und Westdeutschland ungeféhr gleich hoch. Insbeson-
dere das Verarbeitende Gewerbe hat sich stabilisiert, insgesamt wird aber
die Beschiftigungswirkung als begrenzt eingeschitzt (ebd.). Der gréBte zu
erwartende Ersatzbedarf zeichnet sich fiir die Land- und Forstwirtschaft —
nach IAB-Materialien 1999 wird in der Land- und Forstwirtschaft von
Anteilsverlusten der Beschiftigung gesprochen - und fiir den Dienstlei-
stungsbereich ab. Da aber schon heute nur 3 % der Erwerbstitigen in
Ostdeutschland in der Land- und Forstwirtschaft beschaftigt sind, ist da-
von auszugehen, daf3 nur im Dienstleistungsbereich vermehrt Nachwuchs-
krifte aufgenommen werden konnten, denn in diesem Sektor werden die
groften Potentiale fiir ein Beschdftigungswachstum gesehen (Schnur
1999, S. 3).

Das Problem des geringen Ersatzbedarfs wird auch dadurch nicht dra-
stisch entschirft, daf sich immer mehr ostdeutsche Unternehmen auf dem
Markt behaupten konnen. Bisher sind dadurch keine bzw. kaum positive
Auswirkungen auf die Beschiftigungsentwicklung zu verzeichnen (Schi-
fer, Wahse 1999, S. 26). Zusétzlicher Bedarf an Personal, in dessen Folge
die Altersstruktur zu verjiingen wire, ist in vielen Unternehmen sehr ge-
ring.

(3) Diese Situation wird sich in 10 bis 15 Jahren grundiegend 4dndern. Ge-
rade dann, wenn durch vermehrte Austritte aus Altersgriinden in einem
GroBteil der Unternehmen ein massiver Bedarf an Nachwuchskréften
herrscht, steht diesem nur noch ein stark geschrumpftes Angebot an jun-
gen Fachkriften zur Verfiigung.

Nach der Wende ist die Geburtenrate drastisch zuriickgegangen: von 1990
zu 1991 um etwa 40 % (Deutscher Bundestag 1998, S. 50). Diese extrem
schwachen Jahrginge kommen auf den Arbeitsmarkt, wenn viele Unter-
nehmen einen deutlich groBeren Bedarf an Nachwuchskriften haben wer-
den als heute. Die folgende Abbildung zeigt diese Entwicklung anhand
der Gegeniiberstellung der heute Erwerbstitigen, die mit 65 Jahren (Min-
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ner) bzw. 60 Jahren (Frauen) aus dem Erwerbsleben ausscheiden, und
den Nachwuchskohorten in den neuen Bundeslidndern, die im selben Jahr
das 21. Lebensjahr erreichen.
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Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 1980-1997

Abb. 4: Ersatzbedarf und Nachwuchskohorten in Ostdeutschiand
1998 - 2019

Natiirlich unterliegt der aus der demographischen Entwicklung abgeleitete
Ersatzbedarf einer Vielzahl von EinfluBfaktoren, wie beispielsweise Wirt-
schaftswachstum, Produktivitdtsentwicklungen, Branche, Region, Unter-
nehmenstyp u.a. Doch selbst wenn man in die Uberlegungen einbezieht,
daf} bedingt durch héhere Produktivitit, geringeres Wirtschaftswachstum,
Verlagerung von Arbeitspldtzen ins Ausland usw. weniger Arbeitskrifte
bendtigt und insgesamt ausreichend viele Arbeitskrifte auf dem Arbeits-
markt zur Verfiigung stehen werden, darf man keinesfalls iibersehen, da3
diese hinsichtlich ihrer Qualifikationen nicht beliebig einsetzbar bzw. aus-
tauschbar sind. Auch aus diesem Grund muf3 man davon ausgehen, daB es
zu erheblichen Problemen bei der Rekrutierung von Nachwuchskriften
kommen wird, wobei das AusmaB des auftretenden Defizits natiirlich je
nach Branche oder Region variiert. Die Unternehmen werden gezwungen
sein, sich auf dem externen Markt in Konkurrenz mit vielen Nachfragern
um die wenigen Fachkrifte zu bemiihen, wenn sie nicht friihzeitig gegen-
steuern und schon heute entsprechende langfristige Strategien entwickeln,
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um diesem Problem zu begegnen. Hier ist insbesondere zu bedenken, daf3
bis zur vollstindigen Integration von jungen Fachkriften in die Unterneh-
men durchaus fiinf bis sechs Jahre vergehen kénnen, legt man drei Jahre
Ausbildungszeit und zwei bis drei Jahre fiir erste Berufserfahrungen zu-
grunde. Es ist zu erwarten, daf kleine und mittlere Unternehmen, die
kaum in der Lage sind, attraktive — insbesondere auch finanziell attraktive
- Angebote zu machen, dann auf weniger qualifizierte oder durch Ar-
beitslosigkeit dequalifizierte Arbeitnehmer zuriickgreifen miissen. Um
diese Mitarbeiter den Qualifikationserfordernissen anzupassen, mii3ten
die Unternehmen einen erheblichen finanziellen und zeitlichen Aufwand
betreiben.

3. Handlungsbedarfe

Die momentane Blockierung des Arbeitsmarktes fiir junge Fach- und
Fithrungskréfte und der absehbare Fachkriftemangel, dem die ostdeut-
schen Unternehmen in 10 bis 15 Jahren gegeniiberstehen werden, machen
die Notwendigkeit der Suche nach Ldsungsansitzen fiir diese spezifische
Problemlage in den neuen Bundesldndern deutlich. Im Augenblick findet
man in einer Vielzahl von ostdeutschen Unternehmen in erster Linie
durchgingig alternde Belegschaften und eine mangelnde Aufnahmefihig-
keit von jungen, gut qualifizierten Fachkriften. Damit diese Problemlage
in Zukunft nicht zu einer existenzbedrohlichen Situation fiir die Unter-
nehmen fiihrt, besteht vordringlicher Handlungsbedarf hinsichtlich der
Initiierung eines Generationenaustausches mit folgenden Schwerpunkten:

e rechtzeitige Ausbildung und Einstellung benotigter Nachwuchskrifte,

¢ Erhaltung von Erfahrungswissen und dessen Ubertragung auf jiingere
Mitarbeiter,

¢ Bindung der jungen Fachkrifte an das Unternehmen.

Zur Entwicklung von Gestaltungsmanahmen koénnen Instrumente aus
verschiedenen personalwirtschaftlichen Feldern (vgl. Abb. 5) herangezo-
gen werden.

Um die Probleme der betroffenen Unternehmen richtig einschitzen zu
konnen und die entsprechenden Gestaltungsinstrumente zu implementie-
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ren, ist es notwendig, die gegenwirtige Personal- und Qualifikationsstruk-
tur und die in Zukunft wahrscheinlich auftretenden Defizite in diesen
Strukturen zu kennen. Gezielte Eingriffe in die Personalstruktur setzen
eine strategische oder zumindest eine langfristig ausgerichtete Personal-
planung voraus. Diese Tatsache beschreibt ein Hauptproblem der Gestal-
tung von Personalstrukturen: Die wenigsten Unternehmen in den neuen
Bundesldndern (NBL) betreiben eine langfristige bzw. strategische Perso-
nalplanung oder setzen Instrumente wie Laufbahn- und Nachfolgepla-
nung ein (Pawlowsky 2000).

strategischer Fokus

Verbindung zwischen Unternehmensstrategie und Personalplanung

Abb. 5: Personalwirtschaftliche Handlungsfelder

Die Verjiingung der Personalstruktur in ostdeutschen Unternehmen ist ei-
ne Aufgabe, die so bald wie moglich in Angriff genommen werden sollte,
da es sich hierbei um einen langfristigen ProzeB3 handelt. Die Verédnde-
rung der Altersstruktur hat zwangslaufig Auswirkungen auf die Qualifika-
tionsstruktur, woraus sich auch ein Wandel in den sozialen Beziehungen
ergibt. Die Folgen dieser Kettenreaktion lassen sich zu Beginn des Ein-
griffes in die Personalstruktur noch nicht vollstdndig abschitzen. Neben
den erwiinschten Effekten auf die Altersstruktur sind auch negative Aus-
wirkungen auf die Qualifikationsstruktur (z.B. Verlust von Erfahrungswis-
sen) oder auf die Sozialstruktur (z.B. Kommunikationsbarrieren) denk-
bar, die durch begleitende Mafinahmen, wie z.B. Coaching- und Mento-
ringmodelle, abgefangen werden konnen.
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4. Gestaltungsansiitze

4.1 Rechtzeitige Ausbildung und Einstellung benotigter Nachwuchs-
kriifte

Ein wichtiges Handlungsfeld, einen Generationenaustausch in den ost-
deutschen Unternehmen einzuleiten und dem drohenden Fachkréifteman-
gel zu begegnen, stellt die rechtzeitige Ausbildung und Einstellung der in
Zukunft dringend benétigten Nachwuchskrifte dar. Hier gilt es in erster
Linie, Raum fiir Neueinstellungen in den Unternehmen zu schaffen und
so die Zugangsblockade fiir junge Fachkrifte aufzubrechen. Dariiber hin-
aus ist es aber ebenfalls notwendig, die Unternehmen zu befidhigen, ihre
internen Personalressourcen weiter auszubauen, um die Flexibilitit der
Mitarbeiter und das Qualifikationsniveau des internen Arbeitskriftepo-
tentials zu steigern. Ansatzpunkte fiir die Erreichung dieser Ziele bieten
sowohl Arbeitszeitmodelle als auch PersonalentwicklungsmaBnahmen und
Unternehmenskooperationen.

4.1.1 Ansatzpunkt Arbeitszeit

Eine Mdoglichkeit, Freirdume im Unternehmen fiir die Neueinstellung jun-
ger Mitarbeiter zu gewinnen und damit die Zugangsblockaden aufzuwei-
chen, liegt darin, die Arbeit im Unternehmen neu zu verteilen. Wie die
folgende Tabelle zeigt, liegt die durchschnittliche Wochenarbeitszeit in
den neuen Bundesldndern knapp zwei Stunden iiber der in den Altbundes-
ldndern, so dafl durchaus ein gewisses Potential fiir eine Arbeitszeitver-
kiirzung und damit fiir die Schaffung dieser Freirdume vorhanden ist.

Tab. 1: Bezahlte Wochenstunden der Arbeiter

Produzierendes Gewerbe | Altbundesléander 1999 NBL und Berlin-Ost 1999
bezahlte Wochenstunden 37,7 39,7

der Arbeiter (Std.)

mannlich 37,9 38,7

weiblich 36,7 39,4

Quelle: Statistisches Bundesamt Deutschland (http://www statistik-bund.de/basis/d/preis/
preistab2.html und http://www.statistik-bund.e/basis/d/preis/preistab.3html)
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So wire es beispielsweise denkbar, dafl im Zuge neuer Arbeitszeitmodelle
Uberstunden abgebaut werden oder eine Verringerung der Wochenar-
beitszeit der Mitarbeiter erfolgt. Die freiwerdenden Arbeitsstunden kénn-
ten zur Neueinstellung junger Fachkréfte genutzt werden. Allerdings ist in
diesem Zusammenhang darauf zu achten, eine deutliche Arbeitszeitver-
kiirzung von mehreren Stunden einzufithren, damit das Beschiftigungspo-
tential der MaBnahme nicht in Form von Arbeitsverdichtung verpufft
(Hoff 1985). Eine zusatzlich positive Wirkung fiir das Unternehmen kann
dann geschaffen werden, wenn gleichzeitig eine Arbeitszeitflexibilisierung
erfolgt und somit Maschinenlauf- oder Dienstleistungszeiten verldngert
werden konnen (Striimpel u.a. 1999). An dieser Stelle soll aber auch dar-
auf hingewiesen werden, dafl derartige Maf3nahmen nur dann erfolgreich
sein konnen, wenn sie von Mitarbeitern und Unternehmen gemeinsam ge-
tragen werden.

Es kann fiir die vom drohenden Fachkriftemangel betroffenen Unterneh-
men auch angebracht sein, den Mitarbeitern bei der Abstimmung der Ar-
beitszeit ihrer jeweiligen Lebenssituation entgegenzukommen, denn die
individuellen Wiinsche einzelner Mitarbeiter hinsichtlich Arbeitszeitver-
kiirzung oder Teilzeitarbeit konnen ebenfalls Raum fiir Neueinstellungen
schaffen. Da in den ostdeutschen Haushalten der Anteil der erwerbstiti-
gen Frauen grofler ist als in westdeutschen Haushalten, ist auch die Dop-
pelerwerbstitigkeit umfangreicher (Berger u.a. 1999, S. 112). Diese Aus-
gangssituation in Haushalten mit jiingeren Erwerbstétigen konnte dazu
fithren, daf3 ein Partner sich dafiir entscheidet, mehr Zeit in die Familien-
arbeit zu investieren. Ob sich einzelne Mitarbeiter fiir solche individuellen
Arbeitszeitformen entscheiden, wird allerdings in hohem MaBe davon ab-
hdngen, welche Auswirkungen sich aus der verkiirzten Arbeitszeit auf die
beruflichen Chancen des Mitarbeiters ableiten.

Vor diesem Hintergrund stellen sich vor allem die Fragen: Wie kénnen Mo-
delle aussehen, die auch Teilzeit in Fithrungspositionen ermoglichen? Wie
kann die Akzeptanz von Teilzeitarbeit im Unternehmen erhoht werden?

Eine weitere Moglichkeit, die Neueinstellung junger Fachkrifte zu ermog-
lichen, ist der Einsatz des Instrumentes der Altersteilzeit (ATZ).3 Die Al-
tersteilzeit soll nach politischen MaBgaben die Vorruhestandsregelung als

3 Vertiefend zu den gesetzlichen Grundlagen der Altersteilzeit: Haupt, Welslau
1996; Holscher 1996; Kerschbaumer, Tiefenbacher 1998; Welslau, Haupt 1998;
Wolf 1998.
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l evtl. Ausgleichskassﬂ

[ Unternehmen |<

Arbeitsamt

Erstattung a) und b)

Teilzeit- a) Aufstockungs-
entgelt betrag um mind.
20 % brutto, mind.
aber 70 % des
letzten Volizeit-
gehaltes

Arbeitgeberbeitrdge
auf Teilzeitentgelt

b) Beitrag auf Differenz
vy zu 90 % des letzten
Volizeitbruttoentgeltes

| Mitarbeiter > BfA/LVA
Arbeitnehmerbeitrage (Rentenversicherung)
auf Teiizeitentgelt

Quelle: Hlscher 1996

Abb. 6: Grundkonzept der Altersteilzeit

Arbeitnehmer
= Vollendung des 55. Lebensjahres
= Volizeitbeschaftigung innerhalb der letzten funf Jahre mindestens drei Jahre

Vereinbarung mit Arbeitgeber
(Grundlage: Tarifvertrag, Betriebsvereinbarung, Einzelvertrag)

= Reduzierung der individuellen Arbeitszeit auf die Hélfte der tariflichen regel-
maRigen wochentiichen Arbeitszeit, mind. jedoch 15 Std./Woche —im
Durchschnitt von drei Jahren

= Aufstockungslieistungen

= keine Aufnahme einer Tatigkeit mit Verdienst tber der Geringfiigigkeitsgrenze
wahrend der ATZ
Wiederbesetzung durch

= arbeitslos gemeldeten Arbeitnehmer oder

= Ubernahme eines Ausgebildeten in Beschaftigung

Quelle: Welslau, Haupt 1998

Abb. 7: Geférderte Arbeitszeit

Instrumentarium der Beeinflussung der Personalstruktur ablésen. Dieses
Instrument ist im Zusammenhang mit einem notwendigen Generationen-
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austausch vor allem fiir diejenigen Unternehmen interessant, die iiber ei-
nen relativ hohen Anteil von Mitarbeitern iiber 55 Jahren verfiigen.
Durch staatliche Unterstiitzung kann die Altersteilzeit im Gegensatz zur
iiblichen Teilzeit fiir den Mitarbeiter attraktiver gestaltet werden, wenn
sich das Unternehmen an die im Altersteilzeitgesetz verankerten Aufla-
gen hilt. Die Abbildungen 6 und 7 zeigen in aller Kiirze das Grundkon-
zept und die wichtigsten Bedingungen fiir die geférderte Altersteilzeit.

Als mogliche Barrieren fiir die breite Annahme der Altersteilzeit durch
die dlteren Mitarbeiter in den neuen Bundesldndern kénnten sowohl fi-
nanzielle als auch psychologische Griinde ausschlaggebend sein. Zum ei-
nen arbeiten viele Beschiftigte in den neuen Bundesldndern unter Tarif*
und verdienen entsprechend weniger als ihre West-Kollegen bei vergleich-
baren Lebenshaltungskosten (s. Tab. 2 und 3), zum anderen ist die Dop-
pelerwerbstitigkeit in Haushalten mit Erwerbspersonen iiber 50 Jahren
im Osten deutlich geringer als im Westen (Berger u.a. 1999).

Eine Lohnkiirzung aufgrund von Altersteilzeit kann sich daher fiir viele
Haushalte als inakzeptabel erweisen, da auch die private Alterssicherung
im Sinne von Vermogen bzw. von zusitzlichen Arbeits- und Lebensversi-
cherungen nicht in dem Mafle wie in den Altbundesldndern aufgebaut
werden konnte (Schwitzer 1992, S. 46) und betriebliche Zusatzversorgun-
gen in der Regel von den in den neuen Bundesldndern angesiedelten Un-
ternehmen nicht angeboten werden. Dariiber hinaus verfiigen die ostdeut-
schen Unternehmen zumeist nicht iiber die notwendigen finanziellen Mit-
tel, um das (Alters-)Teilzeitentgelt iiber die gesetzlichen Zuschiisse hin-
aus anzupassen.

Zum anderen haben gerade die dlteren Arbeitnehmer im Zuge ihrer So-
zialisation in der DDR noch eine Identitétsbildung durch die Arbeit und
ein Zusammenfallen von Arbeits- und Lebenssinn erlebt (Béicker, Naege-
le 1993, S. 53), was dazu fiihren kann, daB viele von ihnen ein vorzeitiges
Ausscheiden aus dem Berufsleben gar nicht anstreben. So gibt es Hinwei-
se darauf, daB die Verdringung aus dem Erwerbsleben von Alteren als
Kontrollverlust und sozialer Abstieg bewertet wird (Ernst 1996, S. 208).
Vor allem der Verlust betrieblicher, beruflicher und kollegialer Bindun-
gen und Strukturen sowie zentraler kommunikativer und identitdtsstif-
tender Elemente wird dabei negativ bewertet.

4 Eine Untersuchung von 106 Unternehmen aus der Region Stidwestsachsen er-
gab, daB 80 % der interviewten Unternehmen ohne Tarifbindung entlohnen
(THK Siidwestsachsen 1998, S. 6).

292

Lutz/Meil/Wiener (2000): Industrielle Fachkréfte fir das 21. Jahrhundert.

N .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67474 ]SFMUNCHEN



Tab. 2: Vergleich Léhne und Gehilter

Produzierendes Gewerbe | Altbundeslander 1999 NBL und Berlin-Ost 1999
bezahlte Wochenstunden 377 39,7

der Arbeiter (Std.)

Bruttostundenverdienste 27,99 20,09

der Arbeiter (DM)

Bruttowochenverdienste 1.058 800

der Arbeiter (DM)

Bruttomonatsverdienste der { 6.772 5.040

Angesteliten (DM)

Quelle: Statistisches Bundesamt Deutschland (http://www.statistik-bund.de/basis/d/logh/
loghtab4.html und http://www.statistik-bund.de/basis/d/logh/loghtab1.html)

Tab. 3: Vergleich Preisindizes Bezugsjahr 1995

Preisindizes fur die Lebens- | Altbundeslander 1999 NBL und Berlin-Ost 1999
haltung

alle privaten Haushalte 104,8 105,7
Vierpersonen-Haushalte 104,5 104,9

von Beamten und Ange-
stellten mit hdherem Ein-
kommen

Vierpersonen-Haushalte 1047 105,1
von Arbeitern und Ange-
stellten mit mittleren Ein-
kommen

2weipersonen-Rentner- 105,3 106,0
haushalte mit geringem
Einkommen

Quelle: Statistisches Bundesamt Deutschiand (http://www.statistik-bund.de/basis/d/preis/
preistab2.html und http://www.statistik-bund.de/basis/d/preis/preistab3.html)

Zentrale Fragestellungen in diesem Zusammenhang sind: Wie kann ein fi-
nanzieller Ausgleich fiir die in Altersteilzeit gehenden ostdeutschen Mit-
arbeiter Uber den gesetzlichen Rahmen hinaus geschaffen werden, der die
Unternehmen nicht tiber Gebiihr belastet? Welche weiteren Moglichkei-
ten zur Erhohung der Attraktivitdt der Altersteilzeit in den neuen Bun-
desldndern bestehen?

4.1.2 Ansatzpunkt Personalentwicklung

Der angestrebte Generationenaustausch hat auch einen starken Einfluf3
auf bestimmte Schliisselpositionen im Unternehmen. Aus diesem Grund
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ist hinsichtlich der Problematik alternder Personalstrukturen darauf zu
achten, daB} die Mitarbeiter, die zukiinftig weitreichende Fach- und Fiih-
rungspositionen im Unternehmen einnehmen sollen, die dafiir notwendi-
gen Qualifikationen rechtzeitig erlangen. So besteht eine Moglichkeit, die
aktuelle Personalstruktur durchlidssiger zu gestalten und gleichzeitig die
Qualifikation der Mitarbeiter auch in Zukunft abzusichern, darin, Lang-
zeitqualifizierungen durchzufiihren.

Ein spezielles Problem in den neuen Bundesldndern ist, daf3 in vielen
klein- und mittelstdndischen Unternehmen der betrieblichen Weiterbil-
dung aufgrund des operativen Problemdrucks wenig Beachtung geschenkt
wird (Pawlowsky u.a. 1998; Pawlowsky 2000). Die Qualifizierungsmaf}-
nahmen sind zumeist auf das unbedingt Notwendige beschrénkt und be-
ziehen sich in der Regel auf einige gut vorqualifizierte, meist jlingere Ar-
beitskrifte (Mendius, Weimer 1991, S. 277 £.). Haufig wird unter Weiter-
bildung eine kurzfristige, am Arbeitsplatz stattfindende Einweisung ver-
standen, die z.B. durch den Einsatz neuer Maschinen notwendig ist. Au-
Berbetriebliche, zeitlich ldngerfristige Weiterbildung, die unter Umstéin-
den eine Freistellung der betroffenen Arbeitnehmer erfordert, wird kaum
durchgefiihrt. So geben im Bereich der Handwerkskammer Chemnitz 80 %
der befragten Inhaber von Kleinbetrieben an, das Alltagsgeschift lasse ih-
nen und ihren Mitarbeitern keine Zeit fiir Weiterbildung (Pawlowsky u.a.
1998). Gerade Langzeitqualifizierungen bieten aber die Moglichkeit, daB
Mitarbeiter fiir das Unternehmen dringend notwendige Qualifikationen
erwerben und durch den (zeitlich befristet) auftretenden Ersatzbedarf
gleichzeitig Raum fiir die Neueinstellung junger Fachkrifte bzw. fiir die
Ubernahme von Auszubildenden geschaffen wird.

Fiir eine Umsetzung von Langzeitqualifizierungen stehen die Fragen im
Vordergrund: Wie kann eine solche Mafinahme organisiert werden, damit
die so ins Unternehmen geholten neuen Mitarbeiter auch nach Beendi-
gung der Langzeitqualifizierung im Unternehmen gehalten werden kon-
nen? Wie kann die notwendige Finanzierung der Langzeitqualifizierung
abgesichert werden, damit die Durchfilhrung einer solchen Mafnahme
auch fiir kleine und mittlere Unternehmen finanziell attraktiv ist?

Anhaltspunkte fiir die Gestaltung von Langzeitqualifizierungen konnte das
ADAPT Projekt ,,SPI Jobrotation* bieten, das auf den Erfahrungen aus
Dénemark aufbaut, wo derartige Qualifizierungszeiten schon seit einigen
Jahren zum Ausgleich von Qualifizierungsengpéssen genutzt werden (Sei-
fert 1998, S. 586 £.). Durch den Einsatz arbeitsloser Fachkrifte als Stell-
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vertreter wird die Mdglichkeit geschaffen, Mitarbeiter aus klein- und mit-
telstindischen Unternehmen fiir eine lingerfristige Weiterbildung freizu-
stellen. Dariiber hinaus ist es moglich, eine solche Langzeitqualifizierung
auch innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes zentral zu organisieren
oder in Kombination mit Teilzeitmodellen anzubieten.

Eine Barriere fiir die Umsetzung solcher Qualifizierungsmodelle und -netz-
werke konnte die mangelnde Ressourcenausstattung der kleinen und mitt-
leren Unternehmen in den neuen Bundesldndern darstellen. Neben dem
Problem der Finanzierung von Weiterbildung stellt auch das mangelnde
ProblembewuBtsein in einer hohen Zahl ostdeutscher Unternehmen eine
Barriere fiir Weiterbildungsaktivitdten dar (Pawlowsky u.a. 1998). Zum
einen ist in vielen Unternehmen die Annahme verbreitet, daf3 der Bedarf
an neuen Qualifikationen in Zukunft durch Neurekrutierung vom exter-
nen Arbeitsmarkt geleistet werden kann, zum anderen werden die Investi-
tionen in die Weiterbildung der Mitarbeiter nicht als Produktivitéts- und
Innovationspotential angesehen.

In diesem Zusammenhang stellen sich folgende Fragen: Wie kann das Pro-
blembewufltsein der Unternehmen hinsichtlich Weiterbildungsaktivitdten
in entsprechendem Ausmaf geweckt werden? Wie kann die Finanzierung
derartiger MaBnahmen sichergestellt werden? Wie sind Mafinahmen zur
Weiterbildungskooperation zu organisieren?

4.1.3 Ansatzpunkt Unternehmenskooperation

Unternehmensnetzwerke und -kooperationen bieten sich nicht nur an, um
den Generationenaustausch hinsichtlich der bendétigten Qualifikationen
abzusichern, sie konnen auch dazu beitragen, die Personalstrukturen fiir
junge Fachkrifte durchldssiger zu gestalten. So werden von vielen Unter-
nehmen Zeitarbeitsfirmen in Anspruch genommen, um betriebliche Pro-
duktionsspitzen oder Urlaubszeiten abzufedern. Der Einsatz von Zeitar-
beitsfirmen bringt aber — neben der Mdéglichkeit, akute Personalengpéasse
zu beheben - auch einige Nachteile mit sich. So entstehen durch die Leih-
arbeit zum einen Transaktionskosten durch die abzuschlieBenden Zeitar-
beitsvertridge, zum anderen miissen fiir die Leiharbeiter auch die Provisio-
nen an die Zeitarbeitsfirma bezahlt werden. Dariiber hinaus besitzen die
Zeitarbeitnehmer hdufig nicht die fiir die-spezialisierte Produktion not-
wendigen Qualifikationen, was zu Storungen im ProduktionsprozeB fiih-
ren kann (Obermann 1996, S. 268).
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In diesem Zusammenhang sollte dariiber nachgedacht werden, ob es nicht
sinnvoll wire, zwischenbetriebliche Arbeitskriftepools zu bilden. Damit
konnte eine friilhe Bindung der zukiinftig benétigten Mitarbeiter erfolgen,
der Gefahr einer Dequalifizierung wihrend einer mdéglichen Phase der
Arbeitslosigkeit entgegengewirkt sowie die Last der iiber Bedarf beschif-
tigten Mitarbeiter auf mehrere Unternehmen verteilt werden. Damit die-
ses Instrument eine wirkungsvolle Vorsorgemafnahme hinsichtlich des
drohenden Fachkriftemangels darstellt, ist es wichtig, Verfahrenslosun-
gen zu entwickeln, die bei Entstehung des realen Personalbedarfs die An-
spriiche der verschiedenen Unternehmen regeln.

Eine weitere Moglichkeit, Mitarbeiter iiber den aktuellen Bedarf hinaus im
Unternehmen zu beschiftigen, kann in einem Programm zum internatio-
nalen Austausch von Mitarbeitern liegen. Das erscheint vor allem dann
sinnvoll, wenn bestimmte ,, Auslandsqualifikationen® fiir das Unterneh-
men einen hohen Wert besitzen. Auf diese Weise kdnnten junge Fachar-
beiter, die im Zuge wachsender Internationalisierung Aufgaben im Aus-
land ibernehmen sollen, entsprechende Erfahrungen sammeln. Eine fi-
nanzielle Unterstiitzung konnte in diesem Falle durch Férderprogramme
der Europdischen Union erfolgen. Dariiber hinaus muf3 aber auch nach-
gedacht werden, wie die Unternehmen kooperationswillige Partner im
Ausland finden konnen und wie ein solcher Austausch auf lange Sicht fi-
nanzierbar ist.

Auch Initiativen zur Arbeitnehmeriiberlassung konnen eine Alternative
darstellen, wie ein Generationenaustausch langfristig vorbereitet werden
kann. So konnten die iiber den Bedarf hinaus ausgebildeten Mitarbeiter
bis zu einer festen Einstellung im Ausbildungsbetrieb z.B. an Firmen aus
den alten Bundesldndern ausgeliehen werden. Nicht zu leugnen ist hierbei
die Gefahr der Abwerbung dieser Mitarbeiter durch das Partnerunterneh-
men. Entsprechende Vertrige kénnen zumindest formale Ubertrittshiir-
den schaffen. Trotzdem stellt sich hier vor allem die Frage, wie die ausge-
liechenen Mitarbeiter an das ostdeutsche Heimatunternehmen gebunden
werden konnen.

Barrieren fiir das Zustandekommen solcher Unternehmenskooperationen
liegen vor allem im Vertrauensaspekt begriindet. Erfahrungen belegen
(Weimer 1991), daB fiir die Bildung von Unternehmenskooperationen
héufig folgende hemmende Faktoren genannt werden:
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e die Furcht vor Wettbewerbsnachteilen durch Know-how-Abfluf3,
o die Furcht vor Abwerbung von Fachkriften,

o die zeitlichen und personellen Aufwendungen fiir im Rahmen der Ko-
operation notwendige Abstimmungsprozesse.

In den neuen Bundesldndern kommt zu dieser allgemeinen Problemlage
noch hinzu, daf insbesondere in den ausgegriindeten oder reprivatisierten
Betrieben die Herauslésung aus den Kombinatsstrukturen als befreiender
Autonomiegewinn empfunden wurde, den man nur ungern durch die Zu-
sammenarbeit mit externen Akteuren aufgeben mochte (Beyse, Moll
1998).

Die wichtigste Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist: Wie
kénnen stabile, von Vertrauen geprigte Partnerschaften mit Unterneh-
men in der Region sowie im In- und Ausland aufgebaut werden?

4.2 Erhaltung von Erfahrungswissen und Ubertragung auf jiingere
Mitarbeiter

Ein wichtiger Punkt, der beim Generationenaustausch generell dringend
beachtet werden sollte, ist die Erhaltung von im Unternehmen vorhande-
nem Erfahrungswissen und dessen Ubertragung auf die nachriickenden
jungen Fachkréfte. Die verstirkte Ausgliederung dlterer Mitarbeiter, z.B.
durch Frithverrentung, hat in der Vergangenheit héufig zum Verlust von
wertvollem Erfahrungswissen gefiihrt. Die gegenwirtigen Altersstruktu-
ren, die durch eine hohe Konzentration von Mitarbeitern in héheren Le-
bensjahrzehnten gekennzeichnet sind und so einen vorhersehbaren massi-
ven WissensabfluBl beim Eintritt dieser Mitarbeitergruppe in den Ruhe-
stand implizieren, legen die wichtige Forderung der Bewahrung von Er-
fahrungswissen dlterer Mitarbeiter zur Vermeidung defizitdrer Personal-
strukturen nahe. Nur in wenigen betrieblichen Personalentwicklungskon-
zepten finden sich Ansdtze zur systematischen Weitergabe von Erfah-
rungswissen dlterer Mitarbeiter an jiingere (K6ll, Brinkmann 1999).

Es ist aber beim Ausscheiden von Mitarbeitern aus Altersgriinden bei-
spielsweise gut moglich, iber Nachfolgeregelungen eine Weitergabe von
betriebsspezifischem Wissen zu initiieren. Uber eine gezielte Einarbei-
tung von jungen Fachkriften in den Aufgabenbereich, den sie nach Aus-
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scheiden der #lteren Mitarbeiter iibernehmen sollen, kann gezielt das
iiber Jahre angesammelte Erfahrungswissen weitergegeben werden. Dabei
konnen Coaching- und Mentoringkonzepte wichtige Hilfsmittel zur Uber-
tragung von Erfahrungswissen der dlteren Mitarbeiter auf die jiingere Ge-
neration darstellen. Eine solche ,,Ubergabe* braucht allerdings, je nach
Aufgabenfeld, eine gewisse Zeit, und es wire durchaus denkbar, daf} der
dltere Mitarbeiter die Aufgabe des Mentors oder Coaches als neues Auf-
gabengebiet im Rahmen der Altersteilzeit wahrnimmt. Dariiber hinaus ist
eine vorbereitende Qualifizierung des dlteren Mitarbeiters hinsichtlich der
neuen Aufgabenbereiche zu empfehlen.

Beziiglich der oben ausgefiihrten MaBnahme stehen vor allem die Fragen
im Vordergrund: Wie konnen iltere Mitarbeiter zur Ubernahme solcher
Coaching- und Mentoringaufgaben motiviert und optimal darauf vorbe-
reitet werden? Wie kann eine Konkurrenzsituation zwischen dlteren und
jingeren Mitarbeitern im Unternehmen vermieden werden? Welche
Tools eignen sich, um den ProzeB3 der Weitergabe von Erfahrungswissen
noch zu verbessern?

Eine andere Moglichkeit, speziell das Erfahrungswissen vor allem &lterer
Fiihrungskrifte und Spezialisten fiir das Unternehmen zu erhalten, be-
steht in der Bildung von Experienced Groups (Uepping 1998). So konn-
ten sich beispielsweise langjahrige Fithrungskrifte und Spezialisten ein
neues Aufgabenfeld erschlieBen. Denkbar wire, daf sie zunachst anteilig
aus ihrer bisherigen Linienposition ausscheiden und ggf. jiingere Fiih-
rungskrifte in die Nachfolge einarbeiten, oder aber daB sie vollstdndig
von ihrer bisherigen Linienposition zugunsten des neuen Aufgabenfeldes
zurlicktreten.

Die Aufgaben fiir eine Experienced Group konnen vielfaltig sein, die Ent-
wicklung und Realisierung von Strategien kénnen ebenso Inhalt sein wie
die Begleitung von Projekten oder die Pflege der Kunden-Lieferanten-Be-
ziehung. Der Einsatz von Mitarbeitern in Experienced Groups stellt fiir
das Unternehmen eine gezielte Nutzung von Erfahrungspotentialen dar
und kann dariiber hinaus dazu fiihren, dltere Mitarbeiter zu motivieren,
ihren breiten Wissens- und Erfahrungsschatz voll auszuschdpfen und so-
mit ihre Leistungsbereitschaft zu erhalten.

Die Experienced Group kann entweder im Sinne einer Stabsstelle in die
Unternehmenshierarchie eingebunden oder als eigene Organisation posi-
tioniert werden. Neben der Frage der Finanzierbarkeit einer solchen Ex-
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perienced Group bleibt auch die Frage offen: Wie konnten Kooperations-
konzepte aussehen, die dieses Instrument auch fiir kleine und mittlere
Unternehmen attraktiv machen?

43 Bindung der jungen Fachkrifte an das Unternehmen

Damit die Unternehmen, die vorausschauende MaBnahmen hinsichtlich
des Generationenaustausches ergreifen, diesen Wettbewerbsvorteil nicht
wieder verlieren, sollten sie friihzeitig dariiber nachdenken, wie sie ihre
jungen Fachkrifte dauerhaft an das Unternehmen binden konnen. Spite-
stens zu dem Zeitpunkt, an dem sich der heute schon absehbare Fachkrif-
temangel auf dem Arbeitsmarkt niederschldgt, wird ein harter Wettbe-
werb um die jungen Nachwuchskrifte stattfinden. Vor dem Hintergrund
des Ressourcenunterschiedes zwischen kleinen bzw. mittleren und groBen
Unternehmen und des Lohngefilles zwischen den alten und den neuen
Bundeslidndern besteht grundsitzlich die Gefahr, daB den Unternehmen
die Investitionen, die in die Aus- und Weiterbildung von jungen Fachkraf-
ten geflossen sind, durch deren Abwerbung verlorengehen.

Eine Moglichkeit, junge Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, stel-
len Anreizsysteme dar, eventuell in Form von Mitarbeiterbeteiligungen.
Dabei miissen die Fragen geklart werden: Wie kann ein Anreizsystem
aussehen, das den Mitarbeiter nicht nur im Unternehmen hilt, sondern
ihn nach einer Zeit auBlerhalb des Unternehmens auch wieder dazu be-
wegt, ins Unternehmen zuriickzukehren? Welche Perspektiven konnen
den Mitarbeitern im Unternehmen eréffnet werden, die sie an das Unter-
nehmen binden bzw. in das Unternehmen zuriickkehren lassen?

Eine weitere Moglichkeit, eine gewisse Bindung der jungen Mitarbeiter
an das Unternehmen zu erzielen, kénnte im Abschiuf3 von Fordervertri-
gen bestehen. Solche Vertrige schreiben Aus- und Weiterbildungsinvesti-
tionen in einen Mitarbeiter iiber eine gewisse Zeit ab; verldt der Mitar-
beiter vor Ablauf dieser Frist das Unternehmen, ist er zur Riickzahlung
der Restsumme verpflichtet. Derartige MaBnahmen wiren auch in Zu-
sammenhang mit der Forderung von zukiinftigen Fiihrungskriften denk-
bar, indem man beispielsweise Studenten wihrend des Studiums férdert
(finanziell, Praktikumsplatz bzw. Arbeit im Unternehmen in der Seme-
sterpause, wihrend der Diplomarbeit etc.) und die Studenten sich im Ge-
genzug verpflichten, eine bestimmte Zeit nach AbschiuB des Studiums im
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Unternehmen zu arbeiten bzw. bei Aufnahme einer Titigkeit in einem
anderen Unternehmen die Fordersumme zuriickzuzahlen.

Hier geht es in erster Linie darum, in den Unternehmen die Frage zu er-
ortern: Wie konnen derartige Vertrage aussehen und welche Rechtsgrund-
lagen miissen beachtet werden?

5. Ausblick

In Zukunft werden sich die Unternehmen auf ein verdndertes Erwerbsper-
sonenpotential einstellen miissen, das von einem Riickgang des Angebo-
tes an jungen Fachkriften und einer Zunahme von erwerbstétigen dlteren
Mitarbeitern geprigt ist. Zwar sichert momentan ein bestehendes Uberan-
gebot an Arbeitskriften in der Regel die ausreichende Rekrutierung quali-
fizierter Fachkrifte, doch ist zu bezweifeln, ob diese Strategie des ,,Ab-
schopfens“ in Zukunft ohne weiteres fortgesetzt werden kann. Selbst
wenn man davon ausgeht, daf der Bedarf an Arbeitskraften kiinftig sinken
konnte, muB man im Auge behalten, da nicht alle Qualifikationen und
Tétigkeiten problemlos austauschbar sind. Gerade fiir kleine und mittlere
Unternehmen mit ihrem spezifischen Bedarf an Fachwissen und Know-
how kann schon heute in bestimmten Branchen und Unternehmensberei-
chen ein Mangel an Fachkriften festgestellt werden,> der sich in Zukunft
durch die demographische Entwicklung noch zuspitzen wird. Personal-
strukturen kénnen nicht von heute auf morgen veriandert werden. Der Ge-
nerationenaustausch ist ein langfristiger ProzeB, der schon heute mit den
entsprechenden personalwirtschaftlichen Mafnahmen eingeleitet werden
muf}. Dabei wird die Brisanz des geschilderten Problems in den neuen
Bundesldndern durch die innerbetrieblichen Defizite hinsichtlich Perso-
nalentwicklung und -management noch erheblich verschirft. SchlieBlich

5 In einer Studie der IHK Siidwestsachsen (1998) wurde festgestellt, daB vor al-
lem im Bereich CNC der Metallverarbeitenden Industrie sowie bei der Ein-
fiihrung/Bedienung/Programmierung neuer Techniken ein Fachkréftemangel
besteht. AuBerdem gaben vor allem Unternehmen aus Nischenmirkten an,
Probleme mit der Qualifikation des Beschaftigungspotentials zu haben. Wei-
terhin wurde deutlich, daB der prozentuale Fachkriftemangel im Angestell-
tenbereich noch iiber dem im gewerblichen Bereich liegt, wobei bei den be-
fragten Unternehmen vor allem im Angestelltenbereich eine starke Tendenz
zur Uberalterung festgestellt werden konnte.
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fehlt es im Moment den meisten ostdeutschen kleinen und mittleren Un-
ternehmen, die die Industriestruktur weit stirker als in Westdeutschland
priagen, an fast allen Instrumenten und Ressourcen einer aktiven Per-
sonalwirtschaft (Pawlowsky 2000). Sehr viele kleine und mittlere Unter-
nehmen sind aufgrund ihres unterentwickelten personalpolitischen Instru-
mentariums weder methodisch noch konzeptionell in der Lage, den sich
abzeichnenden Problemen aus eigener Kraft zu begegnen. Die Gefahr
eines akuten Fachkriftemangels kann dabei gerade fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen existenzbedrohliche Formen annehmen.

Die Erhaltung der Wettbewerbsfihigkeit ostdeutscher Unternehmen un-
ter den verdnderten demographischen Rahmenbedingungen wird nur dann
mdglich sein, wenn gestaltende Eingriffe des Personalmanagements in die
Personalstruktur rechtzeitig erfolgen. Die aufgezeigten MaBBnahmen kon-
nen in diesem Zusammenhang Ansatzpunkte fiir die Gestaltung des Ge-
nerationenaustausches in den Unternehmen darstellen.
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Zehn Jahre nach der Vereinigung beider deutscher
Staaten zeichnen sich gerade im Bildungs- und
Beschiftigungssystem der neuen Lander neue, zum
Teil gravierende Problemlagen ab: Defiziente
betriebliche Beschiftigungspolitiken, starke Sub-
ventionierung der beruflichen Erstausbildung

und des zweiten Arbeitsmarktes sowie wachsende
Probleme bei der Integration Jugendlicher ins
Erwerbsleben haben sich inzwischen zu einer bri-
santen Konstellation mit einem erheblichen Ge-
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am ostdeutschen Arbeitsmarkt verdichtet. Das
Zentrum fiir Sozialforschung Halle e.V. (zsh) be-
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Forschungsprojektes mit diesen Langfristfolgen des
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