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1 Einleitende Bemerkungen

Die Entwicklung der Industriearbeit ist schon seit Jahren von Rationalisierungsbe-
strebungen durch die Einfiihrung technischer Neuerungen (insbesondere Compu-
ter- und Robotertechnologien) geprigt. Im Mittelpunkt der Diskussion um die
"Fabrik der Zukunft" steht die Implementation von CIM-Konzepten, um weitere
Produktivitits- und Flexibilitétssteigerungen erzielen zu konnen. CIM - Computer
Integrated Manufacturing - bedeutet nun aber nicht allein das Hinzufiigen einer
weiteren technisch-organisatorischen Teil- oder Insellosung, sondern die compu-
terunterstiitzte Integration aller betrieblichen Funktionsbereiche von der
Entwicklung bis zum Vertrieb eines Produktes (Scheer 1987). Mit diesen organisa-
tionsumfassenden Strategien ist eine Ausweitung Dbisheriger praxis- und
forschungsrelevanter Fragestellungen der arbeitsorganisatorischen Gestaltung und
der Implementation dieser Konzepte verbunden.

Weiterhin von Bedeutung bleiben jene Fragen, die bereits im Rahmen der Einfiih-
rung isolierter EDV-Systeme aufgeworfen wurden, da die Realisierung von CIM
die Einfiihrung weiterer Techniksysteme beinhaltet. Zu nennen sind insbesondere
Fragen der ergonomischen Technik- und Arbeitsplatzgestaltung, Konzepte der
Arbeitsstrukturierung sowie Verdnderungen der Mitarbeiterqualifikation und
StreB am Computer-Arbeitsplatz. Bezogen auf den Einfithrungsproze sind vor
allem die Qualifikations- und Akzeptanzproblematik sowie Qualifizierungskon-
zepte und Implementationsstrategien (Mitarbeiterinformation und -partizipation)
zu erginzen. Fiir die bisherige Betrachtung dieser Aspekte ist kennzeichnend, daf3
sie sich auf einzelne Arbeitsplatze und Mitarbeitergruppen bezieht, die direkt von
der Technikeinfiihrung betroffen sind. D.h. die Arbeitssituation der direkt betrof-
fenen Technikbediener und -nutzer bildete bislang die Analyse- und Gestaltungs-
einheit (Bungard & Jons 1989).

Im Zuge der zunehmenden Computerisierung der Arbeitswelt zeigte sich bereits,
daB jene enge Betrachtung auf die indirekt Betroffenen, d.h. auf die Vorgesetzten
und die Schnittstellenbe%feiche, ausgédehnt Yverden mufl. Durch CIM-Strategien
werden ausdriicklich alle Funktionsbereiche-des Unternehmens und damit alle
Mitarbeiter und Fﬁhmngékréifté in die (technisbh-) organisatorischen Verdnderun-
gen einbezogen. Aus organisationspsychologischer Sicht treten damit Aspekte und
Prinzipien der Gestaltung der Organisationsstruktur, der bereichs- und hierarchie-
iibergreifenden Zusammenarbeit und die bislang kaum beachteten Verdnderungen



der Fuhrungssituation und der Qualifikationserfordernisse von Fithrungskriften
als neuartige Fragestellungen im Zusammenhang mit neuen Technologien in den
Vordergrund (Bungard 1989; Nachreiner & Strasmann 1990). Entsprechend ist
auch die Implementierung von CIM als langfristiger Organisationsentwicklungs-
prozeB zu betrachten und insbesondere um Fragen der Qualifizierung der Fiih-
rungskrifte und ihrer Rolle im Einfiihrungsproze zu erweitern (Eiff 1988).

2 Zum Stand der Diskussion um die Fabrik der Zukunft

Die skizzierten arbeits- und organisationspsychologischen Fragestellungen zur
CIM-Thematik spiegeln nun aber keineswegs den derzeitigen Forschungs- und
Diskussionsstand wider. Wie schon in der Vergangenheit nehmen sozialwissen-
schaftliche und psychologische Uberlegungen eine eher nach- bzw. untergeordnete
Rolle in der Auseinandersetzung um die Fabrikgestaltung ein, die vor allem von
Technikern und Betriebswirten gefiihrt wird (Bungard & Schultz-Gambard 1988).
Im folgenden werden zunichst ihre Zukunftsvisionen kurz erortert, bevor vor dem
Hintergrund des derzeitigen Realisierungsstands und der sich abzeichnenden Pro-
bleme die psychologische Perspektive wieder aufgegriffen wird.

2.1 CIM als neue Zauberformel

Die Diskussion um die Fabrik der Zukunft ist aufgrund verdnderter Wettbewerbs-
und Produktionsbedingungen entstanden. In der einschldgigen Literatur werden
zumeist die verschirfte internationale Wettbewerbssituation, der Ubergang vom
Verkdufer- zum Kéufermarkt, der technische Fortschritt und z.T. auch der gesell-
schaftliche Wertewandel als Begriindung fiir die N otwendigkeit neuer Fabrikstruk-
turen angefiihrt (z.B. Bullinger 1986). Hieraus werden als wesentliche Anfor-
derungen an eine auch zukiinftig wettbewerbsfihige Fabrik sowohl Produktivitit,
Kostenreduktion und Flex1b111tat als auch Produktqualitit und Lieferbonitit ab-
geleitet (Krallmann 1986). In dieser markt- ‘und technikorientierten Zukunfts-
diskussion ist die Qualitdt der Arbeitsbedingungen als eigenstindige ZielgroBe
nicht zu finden (Forster & Syska 1985; Lay u.a. 1986).




Die strategische Herausforderung wird primér in dem zu lésenden Rationalisie-
rungsdilemma - Produktivitit und Flexibilitit - gesehen, die bislang als konfliktidre
7Ziele und mit herkémmlichen Produktionsmitteln und -strukturen als nicht gleich-
zeitig erreichbar galten (Maier-Rothe 1985). Die Losung dieses Dilemmas wurde
zunichst in CIM als neue Zauberformel gesehen. Aus der Vielzahl entwickelter
Konzeptionen von CIM sei stellvertretend die Definition des AWF (AusschuB fiir
wirtschaftliche Fertigung e.V., Eschborn) angefiihrt: "CIM beschreibt den inte-
grierten EDV-Einsatz in allen mit der Produktion zusammenhéngenden Betriebs-
bereichen. CIM umfaBt das informationstechnologische Zusammenwirken
zwischen CAD, CAP, CAM, CAQ und PPS. Hierbei soll die Integration der
technischen und organisatorischen Funktionen zur Produkterstellung erreicht
werden. Dies bedingt die gemeinsame, bereichsiibergreifende Nutzung einer
Datenbasis." (AWF 1985, S. 10).
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Abbildung 1:  Informationssysteme im Produktionsbereich (Scheer 1987, S. 3)
In dieser Definition dominiert noch die technische Integrationsperspektive, die in
der theoretischen Auseinandersetzung zunehmend durch eine ablauforganisato-

rische Betrachtung relativiert wird. Aus dieser Sicht wird CIM als Integration des



Informations- und Materialflusses verstanden, wobei der funktionsiibergreifende
Produkt- und Auftragsdurchlauf, von der Entwicklung und Konstruktion bis zur
Fertigung und Qualitétssicherung, vom Auftragseingang bis zum Versand, im
Mittelpunkt steht. "CIM bezeichnet die integrierte Informationsverarbeitung fiir
betriebswirtschaftliche und technische Aufgaben eines Industriebetriebes" (Scheer
1987, S. 3).

Zur Erreichung der genannten strategischen Unternehmensziele

- Erhohung der Flexibilitdt und Produktivitét

- Verbesserung der Produkt- und Lieferqualitét
werden, unabhidngig vom jeweiligen CIM-Verstdndnis, insbesondere folgende
betriebliche ZielgroBen als CIM-Einflupotentiale aufgelistet (Ebert 1987; Evers-
heim, Brachtendorf & Dahl 1987; Helberg 1987; Krallmann 1986):

- Verkiirzung der Entwicklungszeiten

- Verringerung der Durchlaufzeit

- Erhohung der Transparenz betrieblicher Abldufe

- Verbesserung der Planbarkeit des Produktionsprozesses

- Verbesserung der Kapazititsauslastung

- Reduzierung der Lagerbesténde

- Verringerung des Personalaufwands.

Wie eine bereits 1984 durchgefiihrte Umfrage des FIR (Forschungsinstitut fiir
Rationalisierung e.V., Aachen) zeigt, wurden die hohen Erwartungen, die in CIM
zur Losung der betrieblichen Probleme gesetzt wurden, jedoch in der Praxis nicht
bestitigt. Danach ist weder der Einfithrungs- noch der Vernetzungsstand von CIM-
Komponenten weit fortgeschritten. Auch der Zielerreichungsgrad bleibt nach
Ansicht der Betriebe hinter den Erwartungen zuriick.

Als Hauptgrund fithren Forster und Syska die mangelnde Beriicksichtigung
arbeitsorganisatorischer Auswirkungen an. Die anfingliche Euphorie hinsichtlich
der Realisierung von umfassenden CIM-Lﬁsungen in der Praxis, die vor allem von
Herstellern und Anbietern verbreitet wurde, ist inzwischen der Diskussion
betriebsspezifischer CIDZ-Konzepte, &arbeitsqrganisatorischer Voraussetzungen und
Folgen sowie moglicher, Implementierungsstrategien und Qualifizierungskonzepte
gewichen (Dolata 1988; .Hackstein 1987; Hirsch-Kreinsen & Schultz-Wild 1986;
Spur & Specht 1987).



CIM wird also nicht mehr so sehr als Zauberformel sondern vielmehr als eine
Produktions- und Organisationsphilosophie verstanden, die durch eine ganzheit-
liche und prozeBorientierte Betrachtung betrieblicher Abldufe und Strukturen
gekennzeichnet ist, wobei das Produkt bzw. der Auftrag im Mittelpunkt steht.
Danach erfolgt die schrittweise Realisierung von CIM-Konzepten in Form langfri-
stiger, betriebsspezifischer Strategien, die unterschiedliche Integrationswege und
nicht unbedingt alle CIM-Komponenten beinhalten.

2.2 Optionen des technisch-organisatorischen Wandels

Die These des Technikdeterminismus und die Sachzwanghypothese sind inzwi-
schen durch die Annahme organisatorischer Gestaltungsspielriume abgelost wor-
den. Auch fiir CIM-Technologien gilt, daB ihr Einsatz alternative Organisations-
konzepte erlaubt (Behr & Kohler 1988; Knetsch 1987). Die betriebliche Gestal-
tung der CIM-Konzepte und Einfiihrungsstrategien sowie die sozialen Auswirkun-
gen werden entscheidend von den jeweils zugrundeliegenden Menschenbildern
und Organisationsphilosophien beeinfluflt. Die technisch-organisatorischen Optio-
nen koénnen zwischen dem technikzentrierten und dem menschzentrierten
Entwicklungspfad angesiedelt werden, die Brodner (1985, 1988) idealtypisch als
die beiden extremen Alternativen beschreibt.

Der technikzentrierte Weg wird mit Visionen der "Geisterschicht" und der "men-
schenleeren Fabrik" verbunden. Der Mensch wird als Kosten- und Stérfaktor im
Betriebsablauf begriffen und soll daher durch den Einsatz von Computern und
Maschinen weitestgehend ersetzt werden. Dieser Ansatz ist dadurch gekennzeich-
net, da an den grundlegenden Strukturen in den Unternehmen festgehalten und
vor allem die Reduktion der Personalkosten sowie die Verbesserung der zentralen
Kontrolle der Produktionsprozesse angestrebt wird. Als Merkmale dieses Ansatzes
sind die vollstindige Automatisierung des Produktionsprozesses, die Formalisie-
rung der Arbeitsabldufe in der Planung und Konstruktion, die Computerisierung
einschlieBlich des Expertfénwissens sowie die verstirkte Fortsetzung der funktio-
nalen Arbeitsteilung nach tayloristischen Prinzipien hervorzuheben. Diese Ent-
wicklung miindet nach Brédner"(1988) in ein integriertes DV-System und als not-
wendiges Gegenstiick dazu in eine zerstiickelte Arbeitsstruktur, eine Polarisierung



der Qualifikation und einen Verlust von Qualifikationspotentialen sowie letztend-
lich auch in einen Verlust der Innovations- und Anpassungsfihigkeit der Unter-
nehmen an die Marktanforderungen.

Der sogenannte menschzentrierte Ansatz wird demgegeniiber als der sowohl 6ko-
nomisch als auch sozial vorteilhaftere Entwicklungsweg eingestuft. Die erforderli-
che Reorganisation der Produktions- und Arbeitsprozesse ist darauf ausgerichtet,
"eine Funktionsteilung und Form der Interaktion zwischen Mensch und Maschine
zu finden, die ihren jeweiligen Stdrken und Schwichen gerecht wird" (Brodner
1988, S. 564). Der Technik wird hierbei eine unterstiitzende Funktion zugewiesen,
d.h. sie wird als Arbeitsmittel des Menschen begriffen und nicht als dessen Substi-
tut. Insofern erfolgt zunédchst die organisatorische Gestaltung nach Kriterien
humaner Arbeit, bevor iiber Technikeinsatz und -gestaltung entschieden wird. Die
organisatorischen Prinzipien leitet Brodner (1985) aus einem handlungspsycholo-
gischen Verstdndnis des Menschen ab, wonach vor allem der Arbeitsinhalt, die
geforderten Qualifikationen und die sozialen Beziehungen in der Arbeit grofien
Einflu auf die Personlichkeitsentwicklung haben (nach Ulich, Frei & Baitsch
1980, Volpert 1984). Als Prinzip der menschzentrierten Organisationsgestaltung ist
insbesondere die mengenmdfige statt verrichtungsorientierte Arbeitsteilung zu
nennen. Damit verbunden sind die funktionale Reintegration, die Schaffung ganz-
heitlicher, inhaltsreicher Arbeitsinhalte und erweiterter Handlungsspielrdume.
Weiterhin kénnen durch die Anwendung gruppentechnologischer Grundsitze
nicht nur Fertigungsinseln sondern auch Gruppenarbeitsformen z.B. in der Kon- |
struktion realisiert werden. Ihre organisatorische Integration kann dann durch
entsprechende DV-Systeme unterstiitzt werden.

Mit diesem alternativen Ansatz werden neue Organisationsstrukturen angestrebt,
die mit folgenden Verdnderungen verbunden sind:

- Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen

- Bildung neuer Abteilungen, Zusammenlegung von Abteilungen,

Abschwichen von Abteilungsgrenzen

- Abflachen der Hierarchie

- Zunahme des bereizhsﬁbergreifénden Koordinationsbedarfs

- Zunahme der Zusammenarbeit ifineuen”Gruppenarbeitsformen.
Beim technikzentrierten Weg erfolgt zwar keine grundsétzliche Reorganisation,
jedoch fiihrt der Computereinsatz nach tayloristischen Organisationsprinzipien zur




Verschirfung bisheriger Strukturen, weshalb auch vom "rechnergestiitzten Neo-
Taylorismus" gesprochen wird (Behr & Kohler 1988, S. 11), und damit ebenfalls zu
Verinderungen in den betrieblichen Machtverhiltnissen und Kontrolimechanis-
men, Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen. Dieser Strukturwandel
und die Hoherqualifizierung oder Polarisierung der Mitarbeiter filhren insbeson-
dere zu einschneidenden Verdnderungen im Bereich mittlerer Fiihrungskrifte
(Nachreiner & Strasmann 1990).

Bevor auf die Auswirkungen auf die Qualifikation der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte niher eingegangen wird, soll der Diskussions- und Entwicklungsstand des
technisch-organisatorischen Wandels in Theorie und Praxis erértert werden. Beim
Studium der inzwischen zahlreichen Artikel und Publikationen zu CIM aus dem
Bereich der Ingenieurwissenschaften und der Informatik entsteht der Eindruck,
daB der diskutierte Spielraum und die unternehmenspolitische Dimension der
Fabrikgestaltung zugunsten eines positiv interpretierten Technikdeterminismus
ignoriert werden. Dabei werden die hier unter dem menschzentrierten Ansatz auf-
gezeigten und sozial erwiinschten Struktur- und Qualifikationsverdnderungen als
zwangsliufige Folge der CIM-Implementation dargestellt.

In der sozialwissenschaftlichen Auseinandersetzung wird die Entwicklung differen-
zierter diskutiert. Brodner (1985, 1988) selbst betont, daB die seines Erachtens
sozial-6konomisch iiberlegene Option menschzentrierter Produktionssysteme nicht
unangefochten das vorherrschende Paradigma des technisch-organisatorischen
Wandels darstellt und starke Beharrungstendenzen einer raschen Verbreitung ent-
gegenstehen. Der organisatorische Konservatismus - mit seinen Begriindungen im
Kontrollbediirfnis des Managements, in bestehenden Ideologien vom "deus ex
machina", tayloristischen Organisationsprinzipien und Menschenbildern, in ihren
Manifestationen in bisherigen Techniksystemen und vorhandener Software, im
Reorganisationsaufwand und in der Ergebnisunsicherheit - nimmt in der sozialwis-
senschaftlichen Diskussion breiten Raum ein (Behr & Kohler 1988; Kieser 1985;
Mense 1987; Rauner 1988); »

Empirische Untersuchungen zur Arbeltsorgamsatlon bei CIM-Konzepten, die
zumindest die Kopplung zweier CIM-Komponenten beriicksichtigen, liegen nur
vereinzelt vor (Kohl u.a. 1989; Lay u.a. 1986; Schultz-Wild u.a. 1989). Insgesamt
bestitigen die Forschungsergebnisse zu vernetzten oder isolierten Technikkonzep-
ten den organisatorischen Konservatismus und damit die derzeitige Dominanz



eher technikzentrierter Ansdtze in der Praxis (Frenzel 1986). Wobbe (1988) geht
allerdings davon aus, daB sich aufgrund der bestehenden Qualifikations- und
Produktionsstrukturen in der BRD der humanzentrierte Ansatz langfristig durch-
setzen wird, wihrend in den USA Konzepten der "menschenleeren Fabrik" der
Vorrang eingerdumt wird.

Den Zusammenhang zwischen Organisations- und Qualifikationstruktur zeigt die
Abbildung 2. In den Untersuchungen des ISF (Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e.V., Miinchen) wurden nach der Art der Arbeitsteilung

- zwischen den Produktionswerkstitten und den technischen Biiros
und Servicebereichen (funktionale Arbeitsteilung) und

- innerhalb der Produktionswerkstétten (fachliche Arbeitsteilung)

drei Gestaltungsalternativen festgestellt:

- Beim "rechnergestiitzten Neo-Taylorismus" wird die funktionale und fachli-
che Arbeitsteilung fortgesetzt, indem z.B. die Steuerungsfunktionen in der
Arbeitsvorbereitung zentralisiert werden und die verbleibenden Fertigungs-
aufgaben in der Werkstatt fachlich spezialisiert und hierarchisch verteilt wer-
den.

- Bei der "polarisierten Produktionsarbeit" erfolgt zwar eine Reintegration z.B.
von Servicefunktionen in die Werkstatt, dort werden jedoch einerseits Spe-
zialisten z.B. an Leitstinden eingesetzt und andererseits verbleibende Restté-
tigkeiten von an- und ungelernten Arbeitern erfiillt.

- Die "qualifiziert-homogene Produktionsarbeit" ist durch funktionale Reinte-
gration und ganzheitliche Facharbeit gekennzeichnet. Allerdings wird die
qualifiziert-homogene Produktionsarbeit bislang selten und dann zumeist in
staatlich geférderten Modellvorhaben und arbeitsorganisatorischen Vorrei-
terbetrieben z.B. der Automobilbranche realisiert (Behr & Kohler 1988;
Schultz-Wild u.a. 1989).
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23 Aspekte der Qualifikationsproblematik

Im Vergleich zur Auseinandersetzung mit arbeits- und vor allem aufbauorganisa-
torischen Fragen wird der Qualifikationsproblematik in Zusammenhang mit neuen
Technologien in Theorie und Praxis hohe Bedeutung beigemessen (Bednarz,
Heitmann & Kempin 1984; Biihner 1986; BuBmann & Johannson 1985; Droge,
Scheel & Neumann 1986; Hackstein 1987; Knetsch 1987; Sokianos 198S; Sonntag
1985; Spur 1986). Die Effizienz des Technikeinsatzes wird als vom Zeitpunkt,
Umfang und Intensitdt der entsprechenden Personalqualifizierung abhingig gese-
hen (Hofmaier 1988). Fehlende Qualifikationen gelten als ein zentrales Innova-
tionshemmnis. Die durchaus 6konomisch begriindete hohe Akzeptanz der Qualifi-
kationsproblem.atik ist jedoch insbesondere hinsichtlich ihrer praktischen Umset-
zung zu relativieren (Knetsch 1987; Witzgall & Wocherl 1989).

23.1  Qualifizierung von Mitarbeitern und Fithrungskriften

In einschldgigen Untersuchungen wurde auch diesbeziiglich eine eher reaktive
Haltung der betrieblichen Praxis festgestellt (Knetsch 1987; Schultz-Wild u.a.
1989). Personalpolitische Anpassungsstrategien iiberwiegen gegeniiber priventi-
ven, langfristigen Personalentwicklungsstrategien. Diese Qualifizierungspraxis ist
tendenziell dem technikzentrierten Ansatz zurechenbar. So wird die dezentrale
Werkstattprogrammierung hiufig deshalb nicht realisiert, weil entsprechend quali-
fizierte Facharbeiter nicht in ausreichender Zahl vorhanden sind (Héndel 1989).
Qualifikationserfordernisse werden auf die Beherrschung neuer Technologien, d.h.
auf ihre Bedienung und aufgabenspezifische Anwendung, begrenzt gesehen. Funk-
tionale Qualifikationen, zu denen in diesem Zusammenhang vor allem technische
und nur z.T. auch fachliche Kenntnisse gerechnet werden, stehen im Vordergrund
(BuBmann & Johannson 1985). Entsprechend werden als Zielgruppen der erfor-
derlichen Anpassungsqualifizierung bei Einfilhrung neuer Technologien die
Systementwickler, -bediener und -anwender (z.B. NC-Programmierer, Konstruk-
teure) definiert und jeweils technik- und aufgabenspezifische Schulungsmafnah-
men konzipiert (Hofmaier 1988).

Eine zukunftsorientierte Qualifizierungspolitik im Hinblick auf menschzentrierte
CIM-Konzeptionen unterscheidet sich in ihrem grundsitzlichen Ansatz von der
vorherrschenden Bildungspraxis. Sie ist nicht erst auf die Bewiltigung "technikin-
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duzierter" neuartiger Aufgabenstellungen und Arbeitsanforderungen ausgerichtet,

sondern will im Vorfeld bereits fiir die Gestaltung und Beherrschung des tech-

nisch-organisatorischen Wandels die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte sowohl

bezogen auf den Betrieb als auch auf die personlichen Entwicklungsméglichkeiten

qualifizieren (Heeg, Conrads & Hurtz 1989). Dieses Qualifikationsverstindnis ent-

spricht der Begriffsdifferenzierung von Knetsch (1987, S. 35), der Qualifikation be-

schreibt "als Gesamtheit aller Féhigkeiten (i.S. von Personlichkeitsmerkmalen)

und Kenntnisse (i.S. von erworbenen Wissen) des einzelnen .., um

1.  den Anforderungen seiner unmittelbaren Arbeitssituation gerecht werden zu
koénnen,

2. sich interessiert an der Gestaltung und Verhandlung technisch-organisatori-
scher Verdnderungen der Arbeitssituation zu beteiligen, und

3. die eigene Tétigkeit und Qualifikation in die Verwendungszwecke des
Betriebes und des Arbeitsmarktes einzuordnen."

In der Literatur wird - zumeist unter Schlagworten wie "Schliisselqualifikationen"
und "extrafunktionale Kompetenzen", "Lernen am Arbeitsplatz" und "lebenslanges
Lernen" - ausfiihrlich diskutiert, welche Kenntnisse und Féhigkeiten im einzelnen
fiir die verschiedenen Mitarbeiter- und Berufsgruppen erforderlich sein werden
und wie diese vermittelt werden konnen (Heeg, Conrads & Hurtz 1989; Mihick &
Panskus 1989; Spur 1986). Im Zusammenhang mit CIM als organisationsumfas-
sende Strategie wird insbesondere die Notwendigkeit "bereichsiibergreifender
Kenntnisse und ganzheitlichen Denkens" sowie die Féhigkeit zur Teamarbeit
hervorgehoben. Es soll hier nicht der Versuch unternommen werden, die vorhan-
denen zahlreichen Kataloge von Lernzielen und -inhalten (IAO 1989; Neuthinger
1990) um einen weiteren zu ergénzen, vielmehr sollen einige Uberlegungen zur
zukunftsorientierten Qualifikation von Fithrungskriften angefiihrt werden.

Wihrend die Qualifizierungsfrage bezogen auf die Mitarbeiterebene zumeist auf
die zukiinftige Arbeitssituation (Punkt 1 in obiger Definition von Knetsch)
begrenzt diskutiert wird, findet die Verdnderung der Arbeits- bzw. Fiithrungssitua-
tion in der Auseinandersetzung mit Weiterbildungsbediirfnissen von Fiihrungskraf-
ten im Zuge der Einfithrung neuer Technologien kaum Beriicksichtigung. Ledig-
lich technikspezifische Schnellkurse werden fiir Vorgesetzte angeboten (Frieling &
Schliep 1985). Aufgrund der organisationsumfassenden Diskussion einer CIM-
Implementation werden Fiihrungskrifte; zumeist des oberen und mittleren
Managements, zwar in den Konzeptionen und Angeboten zur CIM-Qualifizierung
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zunehmend beriicksichtigt, jedoch fast ausschlieBlich im Hinblick auf die Einfiih-
rungsentscheidung bzw. auf den Implementierungsproze. Dabei stehen dann z.B.
Fragen der Potentiale und der Wirtschaftlichkeit von CIM-Technologien, des
Projektmanagements und der Einfithrungsstrategien im Vordergrund (Eversheim
& Barg 1989; Hofmaier 1988).

Wenn bislang der Verdnderung der Fiihrungssituation in Folge des technisch-
organisatorischen Wandels eine eher untergeordnete Bedeutung beigemessen
wurde, so liegt dies moglicherweise daran, daf sich zwar die Arbeitsbedingungen
und Qualifikationen auf der Mitarbeiterebene durch den Technikeinsatz geidndert
haben, die Auswirkungen auf die direkten Vorgesetzten und erst recht auf die
hoheren Fiihrungsebenen zunéchst gering blieben, zumal die Gesamtorganisation
in den meisten Fillen nicht grundsétzlich neu gestaltet wurde (Bungard 1989).

Bevor auf mogliche Verdnderungen der Fithrungssituation und ihre Bedeutung in
der Zukunft eingegangen wird, sei zusammenfassend bereits an dieser Stelle
angemerkt, daf3 sowohl fiir Mitarbeiter als auch fiir Fiihrungskréfte Qualifikations-
dnderungen in allen Kompetenzbereichen:

- Fachkompetenz

- EDV-Kompetenz
Bereichsiibergreifende Kompetenzen

Methodenkompetenz

Soziale Kompetenzen
erwartet werden (IAO 1989; Neuthinger 1990).

Ergédnzend wird z.T. noch die Mitwirkungs- und Selbstlernkompetenz hervorgeho-
ben (Heeg, Conrads & Hurtz 1989). Dabei stellt sich insbesondere beziiglich sozi-
aler Kompetenzen die grundsétzliche Frage, ob diese durch Weiterbildungs- und
Trainingsmaf3nahmen vermittelt werden kdnnen oder ob ein grundlegender Wan-
del in den Einstellungen und Verhaltensweisen von Fiihrungskriften und in der
herrschenden Fiihrungsphilosophie erst durch einen (Generations-) Wechsel in
der Fithrungsmannschaft erreicht werden kann (Bungard 1989).
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232 Verinderungen der Fiithrungssituation

Im Hinblick auf zukiinftige Fabrikstrukturen und Technikentwicklungen werden
insgesamt soziale Aspekte und Fiihrungsfragen in der einschldgigen Literatur bis-
lang kaum behandelt (Frese u.a. 1988), wobei Insbesondere fehlen detaillierte
empirische Untersuchungen (Nachreiner & Strasmann 1990). Die nachfolgenden
Ausfiihrungen stiitzen sich daher vor allem auf die Artikel von Bungard (1989) so-
wie von Nachreiner und Strasmann (1990). |

In der Literatur finden sich zwar einige generalisierende Aussagen iiber den
zukiinftigen Fiihrungsbedarf, den richtigen Fiihrungsstil und die erforderlichen
Kompetenzen, dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, daB auch die Fithrungsanforde-
rungen erst unter Beriicksichtigung der spezifischen Situationsbedingungen und
-dnderungen konkretisiert werden kénnen. Insofern greift hier wiederum die Frage
nach der Entwicklung der Fabrikstrukturen angesichts der technisch-organisato-
rischen Gestaltungsspielrdume. Insbesondere ist nach der betrachteten Fiihrungs-
ebene zu differenzieren, da zum einen "technikinduzierte" Veridnderungen von
unten nach oben an direktem EinfluB verlieren (Bungard 1989) und zum anderen
mit der (De-/) Zentralisierung der Entscheidungskompetenzen hierarchisch unter-
schiedliche Auswirkungen verbunden sind (Nachreiner & Strasmann 1990). Wei-
terhin ist bei der Analyse der Fiithrungssituation und der Situation der Fithrungs-
krifte der Kontrollaspekt in funktionaler und psychologischer Hinsicht von beson-
derer Bedeutung. Hierzu im folgenden einige grundlegende Anmerkungen.

Als Grunddimensionen der Personalfithrung bzw. des Fiihrungsverhaltens werden
die Aufgaben- und die Mitarbeiterorientierung unterschieden. Zur urspriinglichen,
aufgabenorientierten Fiihrungsfunktion, die auf die Erreichung der Systemziele
ausgerichtet ist, z&hlt bislang als wichtigste Aufgabe des direkten Vorgesetzten die
Kontrolle (Haase 1985). Bei der Betrachtung der Veridnderung dieser Kontroll-
funktion ist die aus der sozialwissenschaftlichen Fiihrungsforschung stammende
Differenzierung in strukturale und personale Fithrung (Neuberger 1985) zu beach-
ten. Auf die Bedeutung der Prozesse sozialer Kontrolle, die systembezogene
Handlungskonformitét sichern sollen und in Organisationen durch unterschied-
liche Mechanismen iibernommen werden, hat Tiirk (1981) hingewiesen. Hierzu
zdhlen z.B. verinnerlichte Normen oder technische Sachzwinge. Personalfiihrung
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stellt dabei letztlich einen Residualfaktor dar. Insofern ist das Zusammenspiel der
verschiedenen Kontrollmechanismen bei der Analyse der Rolle von Fithrungskraf-
ten zu beachten (Bungard 1989).

In letzter Zeit ist Kontrolle auch zu einem zentralen Thema der Psychologie ge-
worden (im Zusammenhang mit Fragen der Technikbewertung auch Bungard &
Schultz-Gambard 1988). Kontrolle wird dabei verstanden als Verhiltnis zwischen
dem AusmaB der Anforderungen der Umwelt an den Menschen und den Méglich-
keiten, diesen Anforderungen zu entsprechen, verstanden. Dem Kontrollkonzept
liegt die Annahme zugrunde, daB es eine allgemeine menschliche Motivation gibt,
sich als Ursache von Ereignissen und Verdnderungen in der Umwelt zu erleben
(DeCharms 1968, Lefcourt 1973). Der Verlust der Kontrolle bzw. des Kontroller-
lebens kann zu Stre, Depressionen und somatischen Erkrankungen fiihren. In
Zusammenhang mit neuen Technologien wird vor allem auf den Kontrollverlust
aufgrund der nicht mehr durchschaubaren Technik hingewiesen.

Angesichts der Komplexitit einer prognostischen kontextspezifischen Analyse der
Fithrungsproblematik seien im folgenden lediglich einige thesenhafte Uberlegun-
gen iliber mogliche EinfluBfaktoren und Verdnderungen in der zukiinftigen Fiih-
rungssituation sowie ihrer Konsequenzen fiir die Fithrungskrifte angefiihrt.

* Als erstes sei der gesellschaftliche Wertewandel als organisationsexterne Ein-
flulgroBe auf die Fiithrungssituation angefiihrt, der neben den hier ausfiihr-
lich diskutierten technologischen und wirtschaftlichen Entwicklungen noch
an Bedeutung gewinnen wird (Zander 1988). Zukiinftig werden die Vorge-
setzten verstirkt durch ihre (neuen und jiingeren) Mitarbeiter mit verdnder-
ten Einstellungen zur Arbeit und ihren Vorstellungen iiber addquates Fiih-
rungsverhalten konfrontiert. Weiterhin finden diese neuen Wertvorstellun-
gen z.B. auch als legitimierte Fiithrungsphilosophien in Form von Fiihrungs-
grundsitzen zunehmend Verbreitung in den Unternehmen und werden auf
diese Weise auch "von oben" an die Fiihrungskrifte herangetragen.

Die Verdnderungen der Fiihrungsaufgaben sind weiterhin im Zusammen-
hang mit allgemeinen personalpolitischen Strategien und Folgen zu sehen,
die mit der technologischen Entwicklung einhergehen. Rationalisierungsbe-
strebungen fithren zur Freisetzung von Mitarbeitern, die zumeist kurzfristig
durch Umsetzungen aufgefangen werden, langfristig wird jedoch ein Perso-
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nalabbau erwartet, der zu einem entsprechend geringeren Bedarf an Fiih-
rungskréften fithren kann (Nachreiner & Strasmann 1990). Konzepte der
Arbeitszeitflexibilisierung, die durch die rdumliche und zeitliche Entkopp-
lung an der Mensch-Maschine-Schnittstelle mdglich werden, sind zumeist mit
der Einrichtung von zentralen Kontrollsystemen verbunden. Als letztes seien
unter diesem Punkt noch betriebliche Personalentwicklungskonzepte wie z.B.
job rotation oder allgemein die zunehmende Verlagerung des Lernens an
den Arbeitsplatz angefiihrt, die mit entsprechenden Qualifizierungsaufgaben
fiir die Vorgesetzten einhergehen (Bungard 1989).

Hier schlieft sich direkt die Betrachtung der Verschiebungen in den Qualifi-
kations- und Aufgabenstrukturen an. Ein Thema ist die "Fiihrung von
Spezialisten" (Haase 1985; Marr 1986). Immer mehr Mitarbeiter verfiigen auf
ihrem Spezialgebiet und vor allem in der Beherrschung von Computersyste-
men iiber hohere Qualifikationen als ihre Vorgesetzten, so dafl ihre Arbeit
vom Vorgesetzten im einzelnen nicht kontrolliert oder nachvollzogen werden
kann. Weiterhin wird tendenziell von einer Zunahme der Gruppenarbeits-
formen ausgegangen (Bungard 1989). Fiihrungskréiften kommt dann in
solchen Spezialistenteams vor allem eine Koordinatoren- und Moderatoren-
funktion zu, oder aber es kommt zu einem geringeren Fithrungskriftebedarf
(Nachreiner & Strasmann 1990). Weitere Kontrollverluste der Fiihrungs-
krifte gehen mit Konzepten der Selbstkontrolle einher, die nunmehr tech-
nisch unterstiitzt werden konnen und teilweise durch die Reintegration von
Funktionen, z.B. der Qualitétssicherung, an den einzelnen Arbeitsplatz reali-
siert werden (Haase 1985). Gleichzeitig miissen Mitarbeiter mit niedrig qua-
lifizierten, sogenannten Resttitigkeiten an zumeist isolierten Arbeitspldtzen
in die Gruppen integriert werden. Ebenso von Fithrungsrelevanz sind die sich
dndernden Arbeitssituationen der zu fithrenden Mitarbeiter und die damit
verbundenen neuen StreBfaktoren und Akzeptanzprobleme (Bungard 1989).

Im Zusammenhang mit CIM-Strategien werden Verdnderungen der Organi-
sations- und Kommunikationsstruktur auf der Makroebene erwartet, die zwar
je nach Entwicklungsrichtung unterschiedlich ausfallen werden, die Zustéin-
digkeitsbereiche und damit die Machtpositionen werden davon jedoch jeweils
grundsétzlich betroffen werden. Die Riickverlagerung von Zentralbereichen
(z.B. Einkauf) in die Sparten fiihrt ebenso wie die Stirkung zentraler Berei-
che (z.B. DV-Organisation) zu Kompetenzverschiebungen. Auf der Abtei-
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lungsleiterebene werden z.B. in zentralistischen Konzepten Funktionen aus
dem Werkstattbereich in die Arbeitsvorbereitung und Produktionsplanung
und -steuerung verlagert. Die Dezentralisierung funktionsiibergreifender
horizontaler Kommunikation durch den direkten Datenzugriff oder durch
neue Formen der Teamarbeit fiithrt dazu, daB der Informationsaustausch
nicht mehr iiber die Hierarchie stattfindet und somit Vorgesetzte nicht mehr
direkt iiber die Vorginge informiert werden.

* Mit der Automatisierung sind vor allem auch neue Formen der Arbeitstei-
lung zwischen Mensch und Maschine verbunden. Indem Uberwachungs- und
Kontrollfunktionen auf Maschinen iibertragen werden, wird Technik zum
Substitut personaler Kontrolle (Haase 1985, Marr 1986). Nachreiner und
Strasmann (1990) weisen ergénzend darauf hin, daB z.B. bei PPS-Systemen
auch Zielbildungsaufgaben auf Maschinen iibertragen werden.

* Aufgrund der technologischen Entwicklungsdynamik werden technisch-orga-
nisatorische Veridnderungen zukiinftig fast zum Arbeitsalltag von Fithrungs-
kréften gehoren. Daher ist abschlieBend noch auf jene Anforderungen an
Fithrungskrifte hinzuweisen, die mit Aufgaben der Planung, Reorganisation
und Einfiihrung neuer Technologien selbst verbunden sind. (Eversheim &
Barg 1989). Dabei nehmen vor allem untere und mittlere Fithrungskrifte
eine Vermittlerrolle zwischen den Mitarbeitern und dem Management ein
(Zander 1988).

Faf3t man die verschiedenen Einflulfaktoren zusammen, so sind sowohl quantita-
tive als auch qualitative Verdnderungen zu erwarten. Eine Abnahme des Fiih-
rungskriftebedarfs wird aufgrund des langfristigen Personalabbaus und der struk-
turellen Verlagerungen des Entscheidungs- und Kontrollspielraums (z.B. auf
Maschinen oder auf Zentralbereiche) und durch die Standardisierung und Forma-
lisierung von Arbeitsabldufen fiir wahrscheinlich gehalten. Allerdings lassen sich
auch Griinde anfithren, die zumindest gegen eine Abnahme sprechen. Mit der
Spezialisierung der Mitarbeiter geht z.B. ein hoherer Koordinationsbedarf einher
und mitarbeiterorientierte Fiihrungsfunktionen gewinnen an Bedeutung.

Qualitativ wird sich vor allem aufgrund der aufgezeigten alternativen Kontroll-
mechanismen und -strukturen die Rolle der Fiihrungskréfte dndern. Fiir eine Viel-
zahl von mittleren und unteren Fithrungskréiften wird zumindest die direkte Beein-
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flufbarkeit abnehmen, wenn nicht sogar ein zusitzlicher Verlust an Kontrollerle-
ben durch fehlende Erkldrbarkeit und Vorhersagbarkeit von Ereignissen und
Ablaufen z.B. aufgrund mangelnder Transparenz oder Qualifikationen eintritt.
Inwieweit Fiihrungskrifte stattdessen sekundire Kontrolle erleben, wird davon
abhingen, ob sie z.B. der Kompetenz der Technikexperten und insbesondere auch
ihrer Mitarbeiter vertrauen.

Die Unsicherheit tiber diese Entwicklungen kann zu Widerstiinden oder auswei-
chenden Verhaltensweisen (z.B. verstiarkte formale Kontrolle hinsichtlich Piinkt-
lichkeit der Mitarbeiter) fithren, die sich fiir die Organisation innovationshem-
mend und damit strukturkonservierend auswirken. Die Fiihrungskrifte selbst erle-
ben Stre durch den enormen Kontrollverlust. Vor dem Hintergrund dieser
Uberlegungen erscheint die Beteiligung und Einbindung der Fiihrungskrifte im
Implementationsproze3 sowie ihre Qualifizierung und Vorbereitung auf ihre
zukiinftige Rolle um so wichtiger.
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3 CIM-Implementation aus der Sicht von Bildungsexperten
31 Fragestellung der Studie!

Im Mittelpunkt der im folgenden beschriebenen Studie steht die Problematik der
Qualifizierung von mittleren Fithrungskriften fiir CIM. Aufbauend auf einer 1987
am Lehrstuhl Psychologie I durchgefiihrten Befragung von betrieblichen EDV-Ex-
perten (EDV-Studie), die eine Bestandsaufnahme zu CIM sowie Ziele, Auswir-
kungen und Probleme beinhaltete, sollte mit dieser Weiterbildungsstudie (WB-
Studie) die bisherige Weiterbildungspraxis bei Einfiihrung neuer Technologien
sowie Einschidtzungen zu Verdnderungen der Qualifikationsanforderungen an
Fiihrungskréfte durch die Befragung betrieblicher und iiberbetrieblicher Bildungs-
vertreter erfalt werden. Die WB-Studie diente vor allem auch dazu, erste Ein-
schitzungen und Erwartungen zur Fabrik der Zukunft von Nicht-Technikern zu
gewinnen.

Bei der Entwicklung der einzelnen Fragen gingen wir von den im zweiten Kapitel
dargestellten Uberlegungen aus. Bezogen auf die zentrale Frage im Hinblick auf
die Fabrik der Zukunft, d.h. welcher Ansatz der Entwicklungsoptionen nach
Brodner (1985) in der Praxis verfolgt wird, liegt der Untersuchung die Annahme
zugrunde, daf eine menschzentrierte Strategie eine préventive Bildungspolitik vor-
aussetzt. Diese beinhaltet z.B. auch die friihzeitige Einbindung des betrieblichen
Bildungswesens in den EinfithrungsprozeB. Im einzelnen interessierten folgende
Fragen:

1.  Stand der CIM-Implementation:
Welche Computersysteme werden in den befragten Unternehmen einge-
setzt? Sind Vernetzungen vorhanden oder geplant?

2. Qualifizierungspraxis bei Technikeinfithrungen:
Wann wird das betriebliche Bildungswesen iiber Technikeinfiihrung infor-
miert? Erfolgt eine Beteiligung an der Planung?
Welche vorbereitenden und begleitenden SchulungsmaBnahmen werden fiir
Mitarbeiter und Fithrungskrifte angeboten?

1 Die Studie, iiber die hier berichtet wird, wurde mit Mittel des Otto-Selz-Instituts fiir
Psychologie und Erziehungswissenschaft der Universitdt Mannheim durchgefiihrt.
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3.  Fabrik der Zukunft:
Welche Veridnderungen der Arbeitsorganisation und Fiihrungssituation wer-
den im Hinblick auf CIM erwartet?

4.  Zukunftsorientierte Qualifizierung von Fithrungskriften:
Wie wird sich der Qualifizierungsbedarf &ndern? Welche Kompetenzen sind
zukiinftig besonders wichtig?
Welche heutigen Angebote sind zur zukunftsorientierten Qualifzierung ge-
eignet? Wie werden sie nachgefragt?

3.2 Durchfithrung der Befragung

Die WB-Studie setzt sich aus zwei Teilerhebungen zusammen. Die erste Untersu-
chung wurde im Dezember 1988 durchgefiihrt. In persénlichen Interviews wurden
betriebliche Bildungsleiter aus Unternehmen des Mannheimer Raumes zu den ge-
nannten Themenbereichen befragt. Der eingesetzte Interviewleitfaden war weit-
gehend standardisiert und enthielt lediglich ergénzend einige offene Fragen. Bei
der Entwicklung der Fragen konnte teilweise an eine frithere Untersuchung zum
Qualifikationsbedarf von Personalvertretern bei Einfiihrung neuer Technologien
angekniipft werden (Bungard & Jons 1988). Der Fragenbereich zu organisatori-
schen Verdnderungen lehnt sich an die EDV-Studie an. Von den insgeSamt 21 be-
fragten Bildungsleitern waren 8 (38.1 %) in metallverarbeitenden Industriebetrie-
ben titig. Die {ibrigen 13 Bildungsleiter stammen aus Unternehmen verschiedener
anderer Branchen. Die GroBe der Unternehmen kann der Tabelle 1 entnommen
werden.

Im Rahmen der zweiten Studie wurde die Erhebung in Form einer schriftlichen
Befragung auf das Bundesgebiet ausgeweitet. Aufgrund der Erfahrungen aus den
personlichen Interviews wurde der Fragebogen fast unverdndert iibernommen.
Lediglich fiir einen Teil der offenen Fragen wurden nunmehr Antwortméglichkei-
ten aus den Ergebnissen der ersten Studie vorgegeben. Insgesamt wurden Bil-
dungsleiter aus 75 metallverarbeitenden Industriebetrieben angeschrieben. Von
den 50 (66.7 %) zuriickgesandten Fragebogen waren 42 (56.0 %) ausgefiillt wor-
den und gingen in die Auswertung ein. Die Ergebnisse der beiden Studien werden,
soweit moglich, zusammengefaBt dargestellt und beziehen sich somit auf insgesamt
63 ausgewertete Fragebogen. Die GroBen der Unternehmen gibt Tabelle 1 wieder.
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Tabelle 1:  Struktur der erfa8ten Unternehmen nach Anzahl der Mitarbeiter

Anzahl der Raum Mannheim  Bundesgebiet Insgesamt
Mitarbeiter (N=21) (N=42) (N=63)

bis 500 4 19.0% 4 95% 8 127%
501 - 1000 5 238% 1 24% 6 95%
1001 - 5000 8 381% 26 619 % 34 S40%
mehr als 5000 4 190% 11 262% 15 238%

Als Vergleichsgruppe wurden weiterhin Anbieter von Weiterbildungsmanahmen
in die Untersuchung einbezogen (BI-Studie). Der entsprechend angepaf3te Frage-
bogen wurde an 25 Bildungsinstitute und Computerhersteller, die iiberbetriebliche
Weiterbildungsveranstaltungen anbieten, geschickt. Die insgesamt 11 zuriickge-
sandten Fragebogen stammen ausschlieBlich von Bildungsinstituten. Die Anzahl
der Mitarbeiter liegt bei 7 (63.6 %) Bildungsinstituten zwischen 20 bis 50 Mitar-
beitern, bei 4 (36.4 %) Instituten zwischen S0 bis 70 Mitarbeitern. Seit mehr als 10
Jahren (maximal 30 Jahre) bestehen 6 der befragten Bildungsinstitute. Fast die
Hilfte der Institute (5) waren erst in den letzten 5 Jahren gegriindet worden.
(Dieses Ergebnis deutet auf die Expansion des Bildungssektors hin.)

Bei einem Teil der Fragen werden zur CIM-Thematik die Ergebnisse der WB-
Studie mit denen der EDV-Studie verglichen. Daher sollen auch einige Anmer-
kungen zur Durchfiihrung letzterer angefiihrt werden. Die telefonische Befragung
von betrieblichen EDV-Experten war im Dezember 1987 durchgefiihrt worden.
Befragt wurden die fiir die Planung, Einfiihrung und Betreuung von EDV-Syste-
men verantwortlichen Leiter aus 37 Unternehmen des Mannheimer Raumes. Die
Unternehmen stammen aus unterschiedlichen Branchen, wobei die metallver-
arbeitende Industrie mit 12 Betrieben am stdrksten vertreten ist. In die Unter-
suchung wurden iiberwiegend mittelstindische Unternehmen mit bis zu 1.000
Mitarbeitern einbezogen.

33 Darstellung und Diskussion der Ergebnisse
Im Vordergrund der zusammenfassenden Ergebnisdarstellung steht im folgenden

die Befragung der betrieblichen Bildungsleiter (WB-Studie). Zum Vergleich
werden teilweise Ergebnisse der Umfrage bei den Bildungsinstituten (BI-Studie)
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und der EDV-Studie herangezogen. Eine ausfithrliche Darstellung der bundes-
weiten Erhebung bei den Bildungsvertretern findet sich bei Benning (1989).

3.3.1 Stand der CIM-Implementation

Den Stand des Computereinsatzes in den Unternehmen, die iiberwiegend Einzel-
und Serienfertigungen aufweisen, gibt Abbildung 2 (siehe auch Tabelle Al im
Anhang) wieder.
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Angaben in  ggl/}
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CAD CAM CAQ CAP PPS BDE BK
Art der Systeme

Abbildung 3:  Technikeinsatz in den Unternehmen (WB-Studie, N=63)

Sieht man von dem hohen Verbreitungsgrad der Biirokommunikationssysteme ab,
die nicht zu den CIM-Technologien im engeren Sinne gezdhlt werden, dann
rangiert die technische Datenverarbeitung in der Entwicklung und Konstruktion
(CAD) an erster Stelle vor der Produktionsplanung und -steuerung (PPS).

In den meisten Unternehmen sind bereits teilweise Vernetzungen der Rechner-
systeme vorhanden. Keine Vernetzungen sind in 9 (14.3 %) Betrieben bisher reali-
siert, und nur 2 Bildungsleiter gaben an, da3 eine Vernetzung auch in den néch-
sten S Jahren nicht geplant ist. Eine CIM-Losung wird grundsétzlich in 59 (93:.7 %)
Unternehmen angestrebt, wobei in ca. 60 % dieser Fille bereits eine mittelfristige
Realisierung geplant ist.
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3.3.2  Qualifizierungspraxis bei Technikeinfithrungen

Als Voraussetzung fiir eine aktive Bildungspolitik gilt die frithzeitige Information

und Beteiligung des betrieblichen Bildungswesens. Immerhin gaben zwei Drittel

der befragten Bildungsvertreter an, da3 eine Information noch in der Planungs-

phase erfolgte (Tabelle 2).

Tabelle 2:  Information und Beteiligung des Bildungswesens bei Technikein-

fiihrungen (WB-Studie, N=63)

Information Beteiligung
Friihe Planungsphase 22 34.9 % 10 15.9 %
Spite Planungsphase 20 31.8 % 19 30.1 %
onkretisierungsphase 11 17.5 % 11 17.5 %
Umsetzungsphase 6 9.5 % 1 1.6 %
Keine Information/Beteiligung - - 18 28.6 %
Keine Angabe 4 6.3 % 4 6.3 %

Haufigkeit
der
Nennungen

sehr niedrig

Anerkennung

sehr hoch

Abbildung 4:  Anerkennung der Arbeit des Bildungswesens im Unternehmen

(WB-Studie, N=59)
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Ein anderes Bild zeigt sich bei der Beteiligung. In deutlich weniger Fillen (46.0 %)
wurde das Bildungswesen in die eigentliche Planung miteinbezogen. In 28.6 % der
Unternehmen wurde sogar bei der Planung der Umsetzung der Technikeinfiihrung
auf eine Beteiligung des Bildungswesens verzichtet. Ahnlich differenziert fillt auch
die Einschdtzung der Anerkennung des eigenen Arbeitsbereichs im Unternehmen
aus (Abbildung 2), die auf der 7-er Skala im Mittel bei 4.4 liegt.

Bei bisherigen Technikeinfiihrungen wurden in fast allen Unternehmen
Schulungsmafinahmen fiir die zukiinftigen Nutzer und Bedienern durchgefiihrt
bzw. angeboten und zumeist durch Arbeitseinweisungen am Arbeitsplatz erginzt.
Die angebotenen Maflnahmen gibt Tabelle 3 im einzelnen wieder. Dieses quanti-
tativ hohe Angebot 148t keine Aussagen zur Qualitit der Schulungsmanahmen
zu. An erster Stelle stehen nach wie vor Herstellerkurse, deren Qualitit nach einer
Expertenbefragung vom FIR (K6hl u.a. 1989) immer noch als eher schlecht einzu-
stufen ist.

Tabelle 3:  Qualifizierung von Techniknutzern/-bedienern bei Technikein-
fiihrungen (WB-Studie, N =63)

absolut %

Schulung in Form von

- Grundkursen zu NT 54 85.7

- Kursen von Herstellern 59 93.6

- speziellen Software-Kursen 40 63.5
Arbeitseinweisung am Arbeitsplatz durch

- einen Kollegen 38 60.3

- einen internen EDV-Spezialisten 47 74.6

- Selbstlernprogramme /Handbiicher 16 254

Weiterhin werden in den befragten Unternehmen zusitzliche EntwicklungsmaB-
nahmen durchgefiihrt. An erster Stelle stehen dabei Qualitétszirkel, Lernstatt und
dhnliche Konzepte (27, 42.8 %). Organisationsentwicklungsprojekte gaben 17 (27.0
%) Bildungsleiter an. Unter den sonstigen MaBnahmen wurde in den personlichen
Interviews vereinzelt noch problembezogene Seminare fiir Projektteams, Moti-
vations- und Managementseminare genannt.

Die verschiedenen QualifizierungsmaBnahmen fiir Fiihrungskrifte bei Technikein-
fiilhrungen wurden vergleichsweise weniger oft angeboten bzw. durchgefiihrt
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(Tabelle 4a). Aus den Angaben der betrieblichen Bildungsleiter wird der technik-
spezifische Schwerpunkt bei unteren Fihrungskriften deutlich. Ubergreifende
Fragestellungen, wie z.B. Projektmanagement und Fabrik der Zukunft, wurden
eher im Seminarprogramm fiir mittlere Fithrungskréfte aufgenommen.

Tabelle 4a: Qualifizierung von unteren und mittleren Fiihrungskriften bei
Technikeinfithrungen (WB-Studie, N=63)

untere FK mittlere FK
Grundkurse zu Neuen Techniken (NT) 26 413 % 23 36.5 %
Seminare
- zur Einfithrung von spez. NT 38 603 % 28 444 %
- zu Projektmanagement bei NT 15 238% 34  540%
- zu NT (allgemein ) 11 17.5 % 17 27.0%
- zu CIM/Fabrik der Zukunft 14 222% 32  508%

Im Vergleich hierzu weist das Weiterbildungsangebot iiberbetrieblicher Bildungs-
institute zwei deutliche Schwerpunkte bei den Seminaren auf (Tabelle 4b). Semi-
nare fiir mittlere Fithrungskrifte zur Einfithrung von spezifischen Neuen Techni-
ken und zur Fabrik der Zukunft stehen an erster Stelle.

Tabelle 4b: Angebote der Bildungsinstitute fiir untere und mittlere
Fiihrungskréfte (BI-Studie, N=11)

untere FK mittlere FK
Grundkurse zu NT 5 455 % S 45.5 %
Seminare
- zur Einfiihrung von spez. NT 5 45.5 % 8 72.7 %
- zu Projektmanagement bei NT 3 273 % 4 36.4 %
- zu NT ( allgemein ) - - 5 45.5 %
- zu CIM/Fabrik der Zukunft 4 36.4 % 9 81.8 %

Nachdem in der ersten Erhebung, wie bereits erwihnt, unter sonstigen Entwick-
lungsmafinahmen Motivations- und Managementseminare vereinzelt angegeben
worden waren, wurden Seminare zur Mitarbeiterfithrung und Organisationsgestal-
tung in den zweiten Erhebungsbogen unter den SchulungsmaBnahmen fiir
Fiithrungskrifte aufgenommen. Von den 42 befragten Bildungsleitern gaben nun-
mehr 23 (54.8 %) fiir untere bzw. 33 (78.6 %) fiir mittlere Fithrungskrifte die
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Durchfithrung von Fiihrungsseminaren an und 14 (33.3 %) bzw. 21 (50.0 %) Semi-
nare zur Organisationsgestaltung. Dies mag zum einen an dem Charakter von
offenen Fragen liegen, zum anderen werden diese Seminare héufig nicht direkt im

Zusammenhang mit Neuen Techniken gesehen bzw. angeboten (s.a. Abschnitt
3.3.4).

3.3.3 Fabrik der Zukunft

Verédnderungen in der Arbeitsorganisation und Fithrungssituation werden von der
iberwiegenden Zahl der Bildungsleiter (Tabelle Sa) und der EDV-Experten
(Tabelle S5b) erwartet. Da nicht alle Fragen in beiden Studien in gleicher Weise
gestellt wurden, kénnen die Ergebnisse nicht in allen Punkten direkt verglichen
werden. Die Angaben auf der Ser Skala in der WB-Studie wurden zum Vergleich
zusammengefaBt. In der WB-Studie wurde durchgéngig seltener ein hohes Ausmaf
bei der Ab- bzw. Zunahme angegeben. Die einzelnen Fragen wurden nicht von
allen 37 EDV-Experten beantwortet. Die Prozentangaben beziehen sich jeweils
auf die giiltigen Angaben.

Die Erhohung der Transparenz ist ein betriebliches Hauptziel von CIM-Strategien
und wird von fast 75 % der befragten Bildungsleiter erwartet. Allerdings nehmen
20 % an, daB3 das Gegenteil eintreten wird. Die liberwiegende Erwartung einer
Verbesserung der Transparenz gilt auch fiir die EDV-Experten (80.6 %). Da in
der EDV-Studie nach einer erwarteten Zunahme gefragt wurde, liegen keine nach
einer méglichen Abnahme oder keiner Anderung differenzierten Ergebnisse vor.
Diese Relation von ungefihr 4 : 1 entspricht auch den Ergebnissen zur Erreichung
des Transparenzziels in der Befragung des ISF (Schultz-Wild u.a. 1989) wie auch
dem geschitzten EinfluBpotential von CIM auf die Transparenz in der Experten-
befragung des FIR (K6hl u.a. 1989).
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Tabelle 5a: Erwartete Verdnderungen der Arbeitsorganisation und Fiihrungs-
situation (WB-Studie, N=63)

Abnahme keine Anderung Zunahme
--/- 0 +/++

Durchsichtigkeit
der Arbeitsabldufe 13 20.6 % 3 48% 47 74.6 %
Anzahl der
Hierarchieebenen 35 556 % 19 30.1 % 9 143 %
Klare Aufgabenabgrenzung
- innerhalb der Abteilungen 16 254 % 15 238 % 32 508 %
- zwischen den Abteilungen 15 23.8% 13 20.6 % 35 55.6 %
Koordinationsaufwand
- innerhalb der Abteilungen 14 222 % 18 28.6 % 31 492 %
- zwischen den Abteilungen 16 254 % 12 19.0 % 35 55.6 %
Ausmal der Zusammenarbeit
- innerhalb der Abteilungen 7 111 % 14 222 % 42 66.7 %
- zwischen den Abteilungen 4 63% 11 175 % 48 76.2 %
Schwierigkeiten der
Mitarbeiterfithrung
- auf der unteren Ebene 6 95% 21 333 % 36 571 %
- im Bereich mittlerer FK 5 79% 27 429 % 31 492 %

Tabelle 5b: Erwartete Verdnderungen der Arbeitsorganisation und Fiithrungs-
situation (EDV-Studie, N=37)

Abnahme keine Zunahme
Anderung

Klare Auf%abenabgrenzung
der betroffenen Abteilungen 12 333 % 7 194 % 17 472 %
Koordinationsaufwand
- innerhalb der Abteilungen 10 28.6 % 12 343 % 13 37.1%
- zwischen den Abteilungen 13 37.1% 9 257 % 13 371%
Ausmal der Zusammenarbeit
- innerhalb der Abteilungen 4 11.8% 14 412 % 16 47.1 %
- zwischen den Abteilungen 3 88% 9 265% 22 64.7 %

Schwierigkeiten der
Mitarbeiterfithrung 10 294 % 16 47.1 % 8 23.5%




27

Lediglich 3 Bildungsleiter gaben an, daf} sich auch zukiinftig die Durchsichtigkeit
der Arbeitsabldufe nicht &ndern wird. Bei allen anderen Aspekten liegt die Zahl
derer, die keine Anderung erwarten, deutlich héher. Insbesondere ein hoher
Anteil der befragten EDV-Experten geht davon aus, da sich die Arbeitsorgani-
sation hinsichtlich Koordination und Zusammenarbeit nicht vom heutigen Bedarf
wesentlich unterscheiden wird.

Auffallend sind die Einschdtzungen der Bildungsleiter zur Abgrenzung der Auf-
gaben- und damit der Zusténdigkeitsbereiche, der Koordination und der Zusam-
menarbeit. Mindestens die Hélfte der Befragten erwartet eine Zunahme sowohl in
der Klarheit als auch in der funktionalen Abhingigkeit, die sich in einem erhéhten
Koordinationsaufwand ausdriickt. Die Entwicklung wird tendenziell innerhalb und
zwischen den Abteilungen gleich eingeschétzt, wobei die abteilungsiibergreifende
Zunahme etwas hdufiger genannt wird. Diese Einschédtzung geht mit der ange-
nommenen Abflachung der Hierarchie einher.

Bei einer vorsichtigen Interpretation lieBe sich aus diesen Einschidtzungen ablei-
ten, daf3 erstens eine stidrkere funktionale Arbeitsteilung und Spezialisierung auf-
grund der gestiegenen Komplexitit und hoheren Anforderungen der Aufgaben
und zweitens eine Verringerung der Autonomie durch die héhere prozeBbezogene
Abhingigkeit und die gewiinschte bessere Abstimmung zur Zeit- und Kostenredu-
zierung erwartet werden. Bezieht man das sowohl von den Bildungsleitern als auch
von den EDV-Experten iiberwiegend angenommene Ansteigen der Zusam-
menarbeit in die Betrachtung mit ein, so sprechen verschiedene Griinde fiir dieses
Ergebnis. Erstens kann sich diese Einschédtzung auf den Realisierungsprozef3 von
iibergreifenden CIM-Losungen beziehen. Die Erstellung funktionsiibergreifender
EDV-Systeme erfordert eine enge Zusammenarbeit der beteiligten Abteilungen
bevor die Koordination iiberwiegend rechnerunterstiitzt durch Plidne und
Programme bewiltigt werden kann. Dies hitte dann erst langfristig wiederum eine
Verringerung der Zusammenarbeit zur Folge. Zweitens wire eine andere Inter-
pretationsmoglichkeit, da die Plan- bzw. Programmierbarkeit betrieblicher
Prozesse aufgrund der erwarteten Entwicklungsdynamik und geforderten Flexibi-
litdt nicht in dem AusmaB fiir moglich erachtet wird, so daB auch die personliche
Abstimmung zunehmen wird. Weiterhin kann dieses Ergebnis auf ein Verstindnis
von Zusammenarbeit zuriickzufiihren sein, das die strukturelle Abhingigkeit und
Koordination beinhaltet, und somit nicht auf die direkte Zusammenarbeit allein
abhebt.
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Insgesamt lassen insbesondere die Erwartungen, daB sich sowohl innerhalb als
auch zwischen den Abteilungen die Abhdngigkeit erhéhen wird, vermuten, da
weitgehend an funktionalen Strukturen festgehalten wird und die héhere Verflech-
tung durch entsprechenden Koordinationsaufwand aufgefangen wird. Eine pro-
duktorientierte Reorganisation wiirde die Schaffung relativ autonomer Einheiten
beinhalten, innerhalb derer die Koordination zunimmt und zwischen denen die
Koordination eher abnimmt, wihrend eine prozeBorientierte Struktur, z.B. in
Form einer die funktionale Arbeitsteilung ergénzenden Projektorganisation, eher
eine umgekehrte Entwicklung des Koordinationsbedarfs zur Folge hiitte.

Gestiitzt wird die vermutete Zunahme der Arbeitsteilung im Sinne einer Speziali-
sierung durch die Ergebnisse der ISF-Untersuchung (Schultz-Wild u.a. 1989),
wonach in den befragten Unternehmen der Investitionsgiiterindustrie eine
Verstérkung der Arbeitsteilung hiufiger als ein Riickgang aufgetreten ist. Hinge-
gen wird von den vom FIR befragten Experten ein Riickgang der Arbeitsteilung
von 50 % gegentiber einer Verstirkung (17 %) erwartet. Um hier zu eindeutigeren
Aussagen zu gelangen, wiren aber differenziertere Forschungsarbeiten erforder-
lich, die z.B. nach den betrachteten Funktionsbereichen unterscheiden, da es sich
in der Praxis zumeist um organisatorische Mischformen handelt und unterschied-
liche Organisationsformen in ein- und demselben Unternehmen realisiert werden
(auch Hirsch-Kreinsen 1986).

AbschlieBend sei noch auf die erwarteten Schwierigkeiten bei der Mitarbeiterfiih-
rung eingegangen. Hier zeigen sich deutliche Unterschiede in den Einschétzungen
der Bildungs- und der EDV-Experten. Wahrend wiederum die Hélfte der befrag-
ten Bildungsleiter von einer Zunahme ausgeht, wobei Probleme etwas hiufiger auf
der unteren Fiihrungsebene angegeben werden, sehen die meisten EDV-Experten
diesbeziiglich keine Verdnderung oder eher noch eine Abnahme. Beriicksichtigt
man die theoretischen Uberlegungen zur Verinderung der Fiihrungssituation
(Abschnitt 2.3.2) und auch die Ergebnisse der bereits erwihnten Studien vom ISF
und vom FIR, die neben Verénderungen in der Personalstruktur vor allem auch
Akzeptanzprobleme bei Mitarbeitern aufzeigen, dann kénnen die insbesondere
von EDV-Experten postulierten positiven Entwicklungen als fehlendes
ProblembewuBtsein interpretiert werden.
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3.3.4  Zukunftsorientierte Qualifizierung von Fithrungskriften

Der letzte Fragenblock der WB-Studie zur zukunftsorientierten Qualifizierung
bezog sich ausschlieBlich auf mittlere Fiihrungskréfte. Bis auf wenige Ausnahmen
gehen die Bildungsleiter davon aus, daB quantitativ sowohl der Weiterbildungsbe-
darf als auch die Weiterbildungsnachfrage der mittleren Fiihrungskréfte steigen

wird.

Bei dieser positiven Einschitzung der Nachfrageentwicklung ist aber zu beriick-
sichtigen, daB von 54 betrieblichen und allen 11 iiberbetrieblichen Bildungsvertre-
tern die zeitliche Belastung der Fithrungskrifte als Hauptproblem ihrer Weiterbil-
dung angesehen wird. Jeweils ungefihr 20 % der 63 Befragten der WB-Studie
nannten noch fehlende Motivation, fehlendes ProblembewuBtsein und den Mangel
an qualifizierten Referenten. Im Vergleich hierzu gab in der BI-Studie lediglich
ein Befragter das Referentenproblem an, wihrend fast die Hilfte (5) fehlendes
ProblembewuBtsein registrierten.

4_0 -
Hauilegrkelt Bedarf
Nennungen 441 M Nachfrage

20+

10 +

0 .
Abnahme | Zunahme
Veranderung

Abbildung 5:  Quantitative Entwicklung des Weiterbildungsbedarfs und der
Weiterbildungsnachfrage von mittleren Fithrungskréiften (WB-
Studie, N=63)
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Zur Einschétzung der qualitativen Bedarfsentwicklung wurde nach der zukiinftigen
Bedeutung unterschiedlicher Kenntnisse und Kompetenzen gefragt. Mit
Ausnahme der Fachkenntnisse wird bei allen Qualifikationen von iiber 80 % der
Befragten eine Zunahme angegeben (Tabelle 6). Unterschiede zeigen sich ledig-
lich in dem erwarteten AusmaB, weshalb die Kategorien bei der Zunahme in der
Tabelle 6 getrennt aufgefiihrt sind. Eine groBe Abnahme (--) wurde von 2
Bildungsleitern bei den Fachkenntnisse und in einem Fall bei fachiibergreifenden
Kenntnissen angegeben.

Tabelle 6:  Erwartete Verdnderungen der Qualifikationsanforderungen an
Fiihrungskrifte (WB-Studie, N=63)

Abnahme  keine Anderung Zunahme

--/- 0 + ++

Fachkenntnisse 10 15.9% 23 36.5% 20 31.7% 10 15.9%
Fachiibergreifende

Kenntnisse 2 32% 6 9.5% 34 540% 21 33.3%
EDV-Kenntnisse 1 16% 3 48% 36 57.1% 23 36.5%
Arbeitsorganisato-

rische Kenntnisse - - 12 19.0% 33 524% 18 28.6%
Methodenkompetenz 1 1.6% 3 48% 26 41.2% 33 524%
Soziale :

Kompetenzen - - 4 63% 27 428% 32 50.8%
Fiihrungskompetenz - - 4 63% 24 38.1% 35 555%

Am héufigsten wird ein hoher Bedeutungszuwachs bei Kompetenzen der Mitarbei-
terfilhrung und -motivation, bei sozialen Kompetenzen (z.B. Team- und Koopera-
tionsfihigkeit) und bei Methodenkompetenzen (z.B. Planungsmethoden,
Problemlésungstechniken) angegeben. Die gesonderte Einschdtzung zu allgemei-
nen Sozial- und Fithrungskompetenzen erméglicht nunmehr den Vergleich mit den
Ergebnissen zur zukiinftigen Zusammenarbeit und Fithrungssituation (Tabelle 5a).
Dabei fillt zunéichst auf, daB fast alle Bildungsleiter (59, 93.7 %) diesen Kompe-
tenzen eine steigende Bedeutung beimessen, wihrend weniger hiufig auch eine
Zunahme der Zusammenarbeit und vor allem der Fiithrungsproblematik ange-
nommen wird. Deutlicher zeigt sich dieser Unterschied noch, wenn man das ange-



31

gebene Ausmafl miteinbezieht, das in der Tabelle 5a zusammengefal3t wiederge-
geben ist. Bei allen Items zu Verdnderungen in der Fabrik der Zukunft wurde
héufiger eine tendenzielle als eine hohe Zunahme angegeben. Diese Ergebnisse
lassen ein bereits bestehendes Defizit in sozialen Kompetenzen bei den mittleren
Fiihrungskréften vermuten.

Die hohe Bedeutung der Methodenkompetenz weist u.a. auf die Rolle der
Fiihrungskrifte in CIM-Implementationsprozessen und allgemein zunehmenden
Verédnderungen im Betriebsablauf hin. Angesichts der im Rahmen von CIM anste-
henden Gestaltungsaufgaben wird ein Ansteigen der Bedeutung arbeitsorganisato-
rischer Kenntnisse vergleichsweise selten angegeben. Fachiibergreifende und
EDV-technische Kenntnisse werden als besonders CIM-relevante Qualifikationen
diskutiert (s.a. Abschnitt 2.3.2) und nach den Angaben der Bildungsleiter wird die
Relevanz auch fiir Fiithrungskréfte steigen. Entsprechend einer Rollenverschie-
bung vom Fachexperten zum Koordinator und Moderator werden beziiglich der
Fachkompetenz am hiufigsten keine Anderungen oder gar eine Abnahme ihrer
Bedeutung genannt.

Neben der Einschidtzung der Kompetenzverdnderungen wurden die Bildungsleiter
zunichst offen und in der bundesweiten Erhebung mit vorgebenen Seminarthemen
danach gefragt, welche Seminare sie zur Qualifizierung von mittleren Fiihrungs-
kriften in Zeiten technisch-organisatorischen Wandels fiir besonders wichtig
erachten und welche sie davon selbst anbieten (Tabelle 7).

Die Reihenfolge der Wichtigkeit der Seminare nach der Héufigkeit der Nennun-
gen zeigt ein dhnliches Bild wie die erwartete Kompetenzveranderung. Ein deutli-
ches Ungleichgewicht zeigt sich hinsichtlich des Seminarangebots. Zwar sind die
meisten Seminare im Weiterbildungsprogramm enthalten, aber gerade bei den an
erster und dritter Stelle stehenden Themen Fiihrung und Organisation ist das
Angebot geringer.
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Tabelle 7:  Wichtigkeit und Angebot von Seminaren fiir mittlere Fithrungskrifte
(WB-Studie, N=42)

Wichtigkeit ~ Angebot

Fiihrungsseminare 36 85.7 % 31 73.8 %
PC Anwendungsseminare 27 64.3 % 34 80.9 %
Organisationskenntnisse zu NT 25 595% 15 357%
Problemlésungsseminare 23 54.8 % 29 69.0 %
Motivationsseminare 20 476 % 23 548 %
Grundkenntnisse in NT 18 42.8 % 20 47.6 %
Anwendung von Computern

in der Produktion 16 38.1% 25  595%
Softwarekurse 16 381% 21 50.0%
Anwendung von Computern

im Biiro 12 286% 30 714%
Rhetorikkurse 8 19.0 % 18 428%

SchlieBlich interessierte noch die Einschétzung der Bildungsleiter zur Eignung von
WeiterbildungsmaBnahmen zur Foérderung von bereichsiibergreifenden und
sozialen Kompetenzen (Tabelle 8), da insbesondere bei Einstellungséinderungen
die Trainingsmdglichkeiten umstritten sind (s.a. 2.3.2). Diese Zweifel scheinen nur
wenige Befragte zu teilen.

Tabelle 8:  Eignung von Weiterbildungsmanahmen zur Einstellungs- und
Verhaltensénderung (WB-Studie, N=62)

unge- gut ge-
eignet 1 2 3 4 5 eignet

Bereichsiibergreifendes
Denken und Handelns 1 6 2 25 28

Kooperationsbereitschaft
und Teamgeist - 5 2 21 34
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3.4 Zusammenfassende Diskussion

Nach den Ergebnissen dieser WB-Studie ist CIM - wie erwartet - in den Unter-
nehmen noch ein Zukunftskonzept. Die beiden Hauptkomponenten CAD und PPS
werden in den meisten Unternehmen eingesetzt, aber alle weiteren Komponenten
weisen hochstens einen mittleren Verbreitungsgrad auf. Entsprechend sind zwar
auch erst teilweise Vernetzungen realisiert, die umfassende Integration im Sinne
einer technischen CIM-Losung ist jedoch zumeist bereits mittelfristig geplant. Mit
anderen Worten: Der technische Durchbruch wird innerhalb der nichsten fiinf
Jahre erwartet.

Die bisherige Qualifizierungspraxis bei Technikeinfiihrungen kann aufgrund der
Angaben der befragten Bildungsleiter in der Mehrzahl der Fille als strukturkon-
servierend gekennzeichnet werden. In zahlreichen Unternehmen wurden die
Moglichkeiten fiir eine aktive und prédventive Qualifizierungsstrategie den
Bildungsleitern dadurch nicht eingerdumt, daf sie erst spét informiert und eben-
falls spét oder iiberhaupt nicht in die Planungen eingebunden wurden. Dement-
sprechend ist auch die Einbettung der Technikeinfithrungen in Organisationsent-
wicklungsprojekte nur in weniger als einem Drittel der Fille anzutreffen. Etwas
héufiger werden Qualititszirkel und &dhnliche Konzepte genannt, deren Verbrei-
tung in der BRD in den letzten Jahren erheblich zugenommen hat. Diese Grup-
penarbeitskonzepte konnen, soweit sie bereits bestehen, mit geringerer Vorlaufzeit
auch zur Unterstiitzung von Einfithrungsprozessen genutzt werden. Dem hohen
Angebot an technikspezifischen Schulungen fiir Mitarbeiter, die fiir die konkrete
Techniknutzung unabdingbar sind, steht ein deutlich geringeres Weiterbildungs-
programm fiir untere und mittlere Fithrungskrifte gegeniiber.

In der Fabrik der Zukunft werden sich nach den Erwartungen der befragten
Bildungsleiter und EDV-Experten die organisatorischen Arbeitsbedingungen
dndern. Tendenziell wird mit einer Erhohung der Transparenz, mit einer klareren
Aufgabenabgrenzung und einem héheren Koordinationsbedarf gerechnet. Gleich-
zeitig gehen die Bildungsleiter davon aus, daB3 die Hierarchie in den Unternehmen
flacher wird. Keine wesentlichen Unterschiede zeigen sich bei den Einschitzungen
zu abteilungsinternen und -iibergreifenden Verdnderungen. Vor dem Hintergrund
der theoretischen Uberlegungen weisen die Ergebnisse tendenziell auf eine
zunehmende funktionale Spezialisierung und Abhingigkeit in den Betrieben hin,
die zu einer Zunahme der Zusammenarbeit fithren. Im Gegensatz zu den EDV-
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Experten erwarten deutlich mehr Bildungsleiter zusitzliche Fithrungsprobleme in
der Fabrik der Zukunft.

Angesichts der organisatorischen Verdnderungen und der aufkommenden sozialen
Probleme sehen die befragten Bildungsleiter auch einen hoheren Weiterbildungs-
bedarf fiir Fiihrungskréfte. Der nach ihrer Einschitzung ebenfalls steigenden
Nachfrage stehen vor allem zeitliche Restriktionen auf Seiten der Fiithrungskriifte
entgegen. Qualitativ wird eine zunehmende Bedeutung aller Kompetenzbereiche
fiir mittlere Fiihrungskrifte angenommen. Der Methodenkompetenz, den sozialen
Kompetenzen und insbesondere der Fiithrungskompetenz wird eine besonders
hohe Bedeutung beigemessen. Dies 148t einerseits auf die hohen Anforderungen
schlieBen, die der Einfiihrungsproze3 von CIM sowie die Arbeitsbedingungen in
der Fabrik der Zukunft an die Probleml6sungs-, Kooperations- und Fiihrungs-
fahigkeiten der mittleren Fithrungskrifte stellen werden. Andererseits weist der
Vergleich zwischen den erwarteten Fiithrungsproblemen und der angenommenen
Bedeutungszunahme der Fiihrungskompetenzen auch auf ein bestehendes Defizit
bei den Fithrungskriften hin. Hingegen wird trotz der erwarteten organisato-
rischen Anderungen auf dem Gebiet der arbeitsorganisatorischen Kenntnisse kein
so deutlicher Bedeutungszuwachs angenommen.

Das bestehende Seminarangebot vermag nach den Angaben der Bildungsleiter
zwar groftenteils die geforderten Qualifikationen abzudecken, jedoch gerade bei
den zentralen Themen Fiihrung und Organisation besteht ein Defizit. Optimistisch
ist die Einschitzung der Bildungsleiter zur Vermittlung bereichsiibergreifenden
Denkens und Handelns sowie zur Férderung von Kooperationsbereitschaft und
Teamgeist durch Weiterbildungsmafnahmen.
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4 Fazit

Insgesamt weisen die Ergebnisse der Studie auf eher technikorientierte und struk-
turkonservative Strategien der Organisationsgestaltung und Qualifizierungspolitik
in den Unternehmen hin. AbschlieBend seien daher einige Uberlegungen ange-
fithrt, ob sich diese Qualifizierungs- und Gestaltungsstrategien zukiinftig im Sinne
einer menschzentrierten Entwicklung nach Brodner (1985) dndern werden und
welche EinfluBméglichkeiten das betriebliche Bildungswesen dabei hat.

Zunéchst kann aufgrund der Ergebnisse festgestellt werden, da3 die Bildungsleiter
die entscheidende Bedeutung der sozialen Prozesse in der Zusammenarbeit und
Mitarbeiterfithrung im Hinblick auf die Zukunftsbewiltigung sehen. Von Seiten
des betrieblichen Bildungswesens miiite das Angebot der von ihnen selbst fiir
wichtig erachteten Seminare ausgeweitet und Organisationsentwicklungsprojekte
angeregt werden. Allerdings ist das betriebliche Bildungswesen als typische Stabs-
abteilung und aufgrund der Informations- und Beteiligungspraxis nicht an den
grundsitzlichen Entscheidungen beteiligt. Das Bildungswesen kann hier lediglich
durch Aufkldrungsarbeit tétig werden.

Die befragten EDV-Experten hingegen sehen die Bedeutung der Fiihrungspro-
blematik bei einer CIM-Einfiihrung kaum. Von ihnen wird eine Unterstlitzung vor
allem fiir technikorientierte Qualifizierungsmanahmen zu erwarten sein, die
durchaus auch fiir Fiihrungskrifte wichtig sind. Die Bewdltigung des technisch-
organisatorischen Wandels ist aber insgesamt vielmehr ein soziales und psycholo-
gisches Problem. Beriicksichtigt man die begrenzte Zeit der Fiihrungskrifte fiir die
eigene Weiterbildung, so werden zumeist eher Seminare zu Neuen Technologien
von ihnen selbst nachgefragt werden. Solche Seminare bieten aber gleichzeitig
auch ein Diskussionsforum, um zumindest ProblembewuBtsein fiir die sozialen
Aspekte zu wecken, sofern diese Themen angesprochen werden.

Moglicherweise kann das Interesse der Fithrungskréfte auch fiir solche Seminare
geweckt werden, die sich direkt auf ihre Rolle bei der Einfithrung von CIM und in
der Fabrik der Zukunft beziehen und nicht allgemein als Fiihrungsseminare ange-
boten werden. Durch solche QualifizierungsmaBnahmen konnte zumindest ein
Kontrollverlust aufgrund von Unsicherheiten iiber zukiinftige Entwicklungen und
die eigenen Aufgaben reduziert werden. Die Moglichkeiten der Einstellungs- und
Verhaltensinderungen durch Fiihrungstrainings sind allerdings insbesondere
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aufgrund der Transferproblematik skeptischer zu beurteilen, als dies von den
befragten Bildungsleitern getan wird.

Im Hinblick auf die Mitarbeiterqualifizierung gewinnt der Ansatz des "Lernens am
Arbeitsplatz" zunehmend an Bedeutung. Ubertrigt man die zugrundeliegenden
Uberlegungen auf die Qualifizierung von Fiihrungskriften, so bieten neue Formen
der Gruppenarbeit und Organisationsentwicklungsprojekte, die zu Beginn von
internen oder externen Beratern unterstiitzt werden, die Mdglichkeiten des
"Lernens in der Fithrungssituation" und damit Chancen fiir einen grundlegenden
Wandel in der Fabrik der Zukunft.
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Anhang

Tabelle Al: Technikeinsatz in den Unternehmen (WB-Studie, N =63)

Art der Systeme _ absolut %

Biirokommunikation (BK) 58 92.1
Computer Aided Design (CAD) 54 85.7
Produktionsplanung und -steuerung (PPE) 46 73.0
Betriebsdatenerfassung (BDE) 30 47.6
Computer Aided Manufacturing (CAM) 25 39.7
Computer Aided Quality Assurance (CAQ) 23 36.5
Computer Aided Planning (CAP) 20 31.7

Tabelle A2: Anerkennung der Arbeit des Bildungswesens im Unternehmen (WB-
Studie, N=59)

sehr niedrig 1 2 3 4 5 6 7  sehr hoch

Tabelle A3: Quantitative Entwicklung des Weiterbildungsbedarfs und der
Weiterbildungsnachfrage von mittleren Fiithrungskriften (WB-
Studie, N=63)

Abnahme 1 2 3 4 5 6 7 Zunahme

Bedarf - - 1 4 12 30 16
Nachfrage 1 - 2 3 12 33 12




