Michael Schumann

Struktureller Wandel und Entwicklung der Qualifikationsanforderungen”

Erlauben Sie mir eine eher personliche Vorbemerkung. Mit unserer nun vor ca. 20 Jah-
ren formulierten These von den Neuen Produktionskonzepten und der Reprofessionali-
sierung der Produktionsarbeit haben Horst Kern und ich uns damals mutig vorgewagt in
Punkto "Blick nach vorn". Die weitere Entwicklung um das Ende des Taylorismus hat
ja auch gezeigt: Ganz falsch lagen wir mit unserer Erwartung einer neuen, die Arbeits-
teilung zuriicknehmenden betrieblichen Rationalisierungspolitik nicht. Aber in eigenen
Folgestudien mussten wir doch einrdumen, dass die von uns in Aussicht gestellte Ver-
allgemeinerung der neuen Politik nicht eintrat. In den hochtechnisierten Bereichen der
meisten Fertigungs- und Prozessindustrien setzte sich der Produktionsfacharbeiter als
"Systemregulierer" zwar durch, in anderen Konstellationen, insbesondere in den nicht-
technisierten Montagen und in den Handlingsbereichen, blieb auch nicht alles beim Al-

ten, aber ein sich verbreitender, gesicherter Trend zur Professionalisierung blieb aus.

Dies vorbemerkend zu konstatieren will sagen: Mit dem Versuch, den Strukturwandel
der Arbeit und die Entwicklungen der Qualifikationen vorausblickend zu bestimmen,
habe ich so meine Erfahrungen gemacht - um nicht zu sagen: Bin ich ein gebranntes

Kind.

Zur Provokation einer lebhaften Diskussion sind in Catchwords gefasste Trendbestim-
mungen und damit prognostizierte Umbriiche gut brauchbar. So ldsst sich heute {iber die
Zukunft der Arbeit trefflich unter den Tickets "flexibler Mensch" (Sennett), "Totalisie-
rung der Arbeit" (Peters), "Brasilianisierung der Arbeit" (Beck) oder "Arbeitskraftunter-
nehmer" (VoB/Pongarts) streiten. Aber fiir all diese Positionen gilt: Es handelt sich um
unzulédssig zu Globaltendenzen hochstilisierte Verallgemeinerung von Einzelerschei-
nungen. Fiir verldssliche Aussagen iiber die Entwicklung der Qualifikationen geben sie

kaum etwas her.

Vortrag auf dem 4. BiBB-Fachkongress 2002, Berlin vom 23.-25.10.2002.



Demgegeniiber bestechen die Aussagen von Burkart Lutz und Pamela Meil in ihrer
jingsten Veroffentlichung {iber "Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahrhundert" gera-
dezu durch ihre Zuriickhaltung. Thre "Thesen zum zukiinftigen Qualifikationsbedarf der
deutschen Industrie" leiten sie mit zwei auf Prognose-Bedarf und -Moglichkeit abzie-

lende Vorbemerkungen ein:

Vorbemerkung Nr. 1:  Als Folge von Innovationen in der Produktions- und Verfah-
renstechnik und als Folge einer Neuorientierung der Organisationsstruktur und der Ab-
satz- und Beschaffungsstrategien der Unternehmen seien wesentliche Verdanderungen in
den bendtigten Kompetenzprofilen industrieller Fachkréfte zu erwarten. Diese miissten
moglichst frithzeitig erkannt werden, weil es ausreichende Zeit erfordere, die notwendi-
gen Reformen in den Bildungs- und Ausbildungsstrukturen einzuleiten — deren Ausrei-

fungszeiten seien schlieBlich eher in Jahrzehnten als in Jahren zu bemessen.

Vorbemerkung Nr. 2:  Die Frage nach den Entwicklungstendenzen des Qualifikations-
bedarfs sei "nur sehr schwierig zu beantworten". Denn Unstetigkeiten oder gar Briiche
in der Entwicklung von industrieller Produktionsweise und industriellen Organisations-
strukturen konnten mit dem vorliegenden sozialwissenschaftlichen Methodenset "grund-

sdtzlich nicht erfasst und abgebildet werden" (S. 19).

Was also tun, wenn trotz wachsenden Prognosebedarfs wissenschaftlich seriose Mog-
lichkeiten dazu fehlen? Lutz und Meil beantworten fiir sich dieses Dilemma mit der
schon angesprochenen inhaltlichen Zuriickhaltung. Die sechs Thesen, die immerhin Be-
funde aus einer recht breit angelegten Forschung zusammenfassen, werden von ihnen

auf hochst moglichem Allgemeinheitsgrad formuliert. Sie lauten:

These 1:  "Einfache Tatigkeiten in der Produktion... werden am Standort Deutschland
weiter an Bedeutung verlieren".

These 2:  "Der Bedarf an technischem Wissen wird tendenziell an allen Arbeitsplat-
zen zunehmen, wahrend gleichzeitig die Lebenszyklen technischen Wissens
zunehmend kiirzer werden".

These 3:  "“Erfahrungswissen' wird nach wie vor von hoher Bedeutung sein".



These 4:  "Organisations- und Managementkompetenz werden fiir viele Fachkréfte
wachsende Bedeutung gewinnen".

These 5:  "Die Anforderung an "Mobilitdtsfahigkeit" und "Arbeitsmarktgingigkeit"
der Qualifikationen werden steigen".

These 6:  "Die Spannungen zwischen Anforderungen an "Prozessfihigkeit" und "Mo-
bilitatsfahig" der Qualifikationen werden eher zu- als abnehmen" (vgl.

Lutz/Meil 2000, S. 23 ft.).

Eines ist mit diesen Thesen sicher gelungen: hier wandelt sich die Neuigkeitsprovoka-
tion der Trendcatchwords in Uberraschungsfreiheit. Aber wie viel geben sie fiir die

Ausbildungsdebatte her?

Ich werde in meinem Referat einen Mittelweg versuchen: Kein Ritt {iber den Bodensee
mit orientierungsstarken aber letztlich unverldsslichen Trendbestimmungen, aber auch
keine doppeltgesicherte Talwanderung mit zwar halbwegs verlésslichen, dafiir aber aus-

sagearmen Einschitzungen.

Ich gehe davon aus, dass die Debatte um den Strukturwandel der Arbeit mittlerweile ei-
nige gesicherte Festschreibungen erlaubt. Drei solche, nicht mehr kontroverse Aspekte

des Wandels mochte ich hervorheben:

1. Kaum einer diirfte einer Beschreibung der Rahmenbedingungen der heutigen Wirt-
schaft und entsprechenden Anforderungen an die Unternehmen widersprechen, die fest-
hilt: Die Konkurrenzsituation der Unternehmen hat sich insbesondere durch die Interna-
tionalisierung bzw. Globalisierung der Okonomie deutlich verschirft mit folgenden

Konsequenzen fiir die Unternehmen:

- Beschleunigte Innovationsdynamiken;

- erhohte Reaktionsgeschwindigkeiten;

- vergroBerte Komplexitdt der zu beherrschenden Prozesse;

- priorisierender Kundenbezug;

- verschirfte Kostensteuerung aller betrieblicher Abldufe (einschlieBlich der Ausbil-

dungssektoren).



2. In der Frage, wie die Unternehmen auf diese neuen Herausforderungen reagieren,
gibt es ebenfalls einen groen Konsens bei den Akteuren selbst wie bei den wissen-
schaftlichen Beobachtern: Die Unternehmen sind dabei, eine grundlegende Strukturver-
dnderung ihrer Organisation vorzunchmen. Eine prozessorientierte Betriebs- und
Arbeitsorganisation beginnt sich als neues Paradigma der Unternehmensgestaltung
breitflichig durchzusetzen. "Wettbewerbsvorsprung durch Prozessmodelle" betitelte auf
dem diesjdhrigen REFA-Fachkongress Fahrzeugbau in Dresden deren Président,
Hartmut Binner, seinen Vortrag. Er erklérte darin fiir Industrie wie Dienstleistung, fiir
GroB3- wie Kleinbetriebe die prozessorientierte Umstrukturierung als zwingende Vor-
aussetzung fiir die Erhaltung der Konkurrenzféhigkeit. Er sagte damit iibrigens den be-
trieblichen Experten wenig Neues — bestenfalls seinen Verbandsfunktiondren. Wer die
Restrukturierungspolitik der Unternehmen in den letzten Jahren ein wenig verfolgt hat
wei}: Hier wird vom REFA-Verband nur etwas zum eigenen Programm erklirt, was,
jedenfalls in den stilbildenden Unternehmen der wichtigsten Branchen, lédngst als Lo-

sung erkannt und zunehmend breiter implementiert wird.

1. Meine dritte kaum kontroverse Festschreibung lautet: Dieser Wandel der Wirtschaft
hat unmittelbare Auswirkungen auf die Arbeitsstrukturen und damit auf die Qualifikati-
onsentwicklungen. Im Unterschied zur traditionellen Organisation nach Fachabteilun-
gen und entsprechenden Berufen strukturieren jetzt die Erfordernisse der Prozesse glei-

chermallen Aufgabenzuschnitte, Zustandigkeiten, Kooperationen wie Verantwortungen.

Wie genau nun diese Auswirkungen auf die Arbeit aussehen, was sie fiir die Qualifika-
tionsentwicklung und die Ausbildungserfordernisse heiflen, da hort zumindest der wis-

senschaftliche Konsens auf. Lassen Sie mich Thnen zunichst meine Lesart vortragen:

Das Konzept der Prozessorientierung, heute durchaus noch vielfach zu trennen von sei-
ner betrieblichen Realisierung aber in seinen Folgewirkungen fiir die Arbeit ein stiick-

weit erkennbar, meint fiir den Produktionsarbeiter zweierlei:

(1) Erweiterte Zustandigkeit nicht nur fiir die Durchfiihrung der jeweiligen Produk-

tionsaufgaben, sondern auch fiir (zumindest Teilbereiche) der Wartung-Instandhaltung-



Logistik-Planung. Technische, organisatorische, ja 6konomische Optimierungen gehd-
ren tendenziell ebenso mit zu seinem Geschéft wie die Berlicksichtigung von Kunden-

wiinschen und Kundenklagen.

(2) GleichermaBlen ausdifferenzierte wie vertiefte Kooperationsbeziige in der
Arbeit, die nicht mehr beim eigenen Berufskollegen halt machen, sondern horizontal
mit anderen Fachvertretern und vertikal mit mehreren, zum Teil hierarchisch héheren

Ebenen Arbeitsbeziehungen herstellen.

In der Arbeitsgruppe sind — jedenfalls in den technisierten Produktionsbereichen —
Schlosser und Elektriker zusammen mit Fertigungsmechanikern mehr oder weniger
komplett fiir eine gemeinsame Anlage zustdndig. Auch in dieser Kooperation hat zwar
jeder seine, seinem Berufs-Know How entsprechende und zum Teil ja nach wie vor
durch die Berufsgenossenschaften definierte Rolle zu spielen — s. der Schliissel zum
Schaltschrank beim Elektriker -, aber gleichzeitig wird letztlich nicht danach gefragt,
wer bei notwendigen Interventionen was macht. Im ,,Optimierungsteam® sitzt diese
Gruppe zusammen mit Entwicklern, Verkdufern, Logistikern; im ,,Planungsteam*
kommt sie zusammen mit Einkdufern, Designern und Planern. Gefordert ist in diesen
unterschiedlichen Konstellationen stets eine erhohte Kommunikationsfahigkeit und Of-
fenheit jenseits der eigenen Fach- und Statusgrenzen. Freilich die Anforderungen an die
eigenen ,,produktiven* Kooperationsbeitridge bleiben weitgehend auf die ausbildungs-

begriindete Expertenrolle konzentriert.

Eine dhnliche Qualifikationsverschiebung durch die neue Prozessorientierung der Un-
ternehmensorganisation gilt auch fiir die hoherqualifizierten und akademisch vorgebil-
deten Kader. Die Aufgabe des "Planungs- und Entwicklungsingenieurs" verlangt etwa
nicht mehr nur eine optimale technische Losung nach technischen Bewertungsmalsta-
ben. Neuerdings miissen Aspekte des individualisierten Kundenauftrags, der leistungs-
giinstigen Beschaffung, der fertigungsgerechten Produktion und des erfolgversprechen-
den Vertriebs mit einbezogen werden. Und die Kooperation beim Planer und Entwickler
beschrdnkt sich nicht mehr auf Fachkollegen, sondern schlie3t ,,Einkdufer und ,,Ver-
kaufer ebenso mit ein wie ,,Fertigungsingenieure*, ,,.Designer®, ,,Industrial Engineering

Experten* und eben auch Produktionsarbeiter unterschiedlicher Berufsrichtungen. Auch



fiir den Ingenieur gilt insofern die doppelte Aufgabenerweiterung: einerseits vieldimen-
sioniertere, iiber enge Fachgrenzen hinausweisende Arbeitsvorgaben mit vielféltigeren
Kooperationsbeziigen, andererseits erweiterte Kommunikationsfahigkeit, Lernoffenheit

und Perspektivwechsel.

Eine Wirkung dieser Neuzuschnitte von Zustdndigkeiten, Kooperationen und Verant-
wortlichkeiten bei prozessorientierter Gestaltung ist die Dekonturierung der Grenzzie-
hungen zwischen Produktions- und Dienstleistungssektoren: Unter der Regie der Pro-
duktion werden produktionsvor-, nach- und nebengelagerte Dienstleistungsaufgaben in
einen gemeinsamen Topf geworfen und danach zum Teil neu aufgeteilt. Die Grenzen
verfliissigen sich also, ohne dass dabei freilich die alten Kernbestinde jede Identitdt ver-

16ren.

Aber es gilt schon eine Abwertung — nicht immer gleich Auflosung — der alten Fachab-
teilungen. Denn die Privilegierung von Prozessnotwendigkeiten heiflt eindeutig: Die
Produktion hat das Sagen, die indirekten Bereiche werden eingegliedert und dabei un-
terstellt. Nur Restbestdinde zumeist hochqualifizierter Spezialisten {iberleben auch orga-

nisatorisch selbstandig.

Damit verliert also in der Tat der Facharbeiter der indirekten Bereiche seine betrieblich
eindeutig lokalisierte Heimstdtte mit allen ihren Identifikationsangeboten und Bornie-
rungsgefahren. Mir scheint freilich, dass die Fachkrifte im neuen interfakultativen Ar-
beitszusammenhang ihre, sicher modifizierte — man konnte wohl auch sagen: moderni-
sierte - Berufsidentitdt durchaus bewahren konnen. Sicher, sie miissen sich 6ffnen zu
den tibrigen Teammitgliedern und deren je spezifische Beitridge zur Aufgaben/Problem-
16sung zu begreifen suchen. Fachbornierte Losungen ebenso wie Abschottung und Ver-
weigerung sind kontraproduktiv. Sein eigenes Know how weitergeben und selbst von
den anderen lernen verbessert die Chancen flir gemeinsame erfolgreiche Aufgabenbe-
wiltigung. Ich sehe keine Anhaltspunkte dafiir, dass die Schwichungen der alten Beruf-
lichkeit nicht iiberkompensiert werden konnten durch die neuen positiven Herausforde-

rungen.



Um meine Position in dieser Frage zu verdeutlichen gibt es Sinn, kurz auf die Debatte
einzugehen, die zu diesem Thema vor zehn Jahren gefiihrt wurde. In der durch die Wirt-
schaftskrise 1992/93 ausgelosten sozialwissenschaftlichen Diskussion um den Standort
Deutschland spielten zwei Aspekte eine zentrale Rolle: Als besondere Krisenursachen
wurden (1) die hierarchisch-biirokratische und dariiber unflexibel gewordene Organisa-
tionsgestaltung der deutschen Industrie betont und (2) die duale Ausbildung und das Be-
rufsprinzip mit seinen beruflichen Abschottungen. Beide Sachverhalte galten als ent-
scheidende Grundiibel der deutschen Wirtschaft, die sie unfdhig gemacht hétten, die

veranderten Weltmarktbedingungen zu bewdéltigen.

Besonders Horst Kern und Charles Sabel erkoren damals unter dem vielsagenden Titel
"Verblasste Tugenden — zur Krise des deutschen Produktionsmodells" den deutschen
Facharbeiter zum Hauptschuldigen: In seinem sturen Beharrungsverhalten und seiner
kommunikativen Rigiditdt sahen sie entscheidende Innovationsbarrieren der deutschen

Industrie.

Zehn Jahre spéter sind wir alle kliiger geworden. Jedenfalls in meiner Lesart lasst sich
die abgelaufene Entwicklung folgendermal3en interpretieren: Was sich in der Wirtschaft
in dieser Zeit verdndert hat und was heute gerade die deutschen Kernsektoren so erfolg-
reich auf den Weltmérkten konkurrieren lésst ist die Einfiihrung der Prozessorganisa-
tion. Die Kritik an den biirokratisch erstarrten Hierarchien entlang der Fachsiulen traf
ins Schwarze. Eine radikale Umstrukturierung ist zwingend angesagt — bei Drohung des

Verlusts der Weltmarktfahigkeit.

Aber der zweite Focus der damaligen Kritik, der deutsche Facharbeiter? Meine schon
damals formulierte Skepsis gegen die Abgesdnge sehe ich durch die reale Entwicklung
bestitigt: Mit dem deutschen Facharbeiter gelangte die Wirtschaft aus dieser Krise her-

aus; das Festhalten an ihm war ein Garant fiir ihre Bewéltigung.

Die Marktbehauptung und die neuen gldnzenden Markterfolge der deutschen Industrie
in der zweiten Halfte der 90er Jahre sowohl in den klassischen Facharbeiterindustrien
(vor allem im Anlagen- und im Maschinenbau) wie in den traditionellen Massenarbei-

terbranchen (vor allem im Automobilbau und in der GroBBchemischen Industrie) verdan-



ken sich meines Erachtens der radikalen Organisationsreform hin zur prozessorientier-
ten Fertigung und dem Facharbeitereinsatz. Das Festhalten am Facharbeiter in den tra-
ditionellen Facharbeiterindustrien und der noch intensivierte Einsatz von Produktions-

facharbeitern im Autobau und in der Chemie war eine ganz zentrale Erfolgsbedingung.

Denn man kann heute ohne unzuldssige Verallgemeinerung fiir den Automobilbau eben-
so wie fiir die GroBchemische Industrie festhalten: Nahezu alle Produktionstechnik-be-
treuenden, regulierenden, steuernden, prozessoptimierenden und problemldsenden
Funktionen, in denen vor zehn Jahren auch noch angelernte ,,Einrichter®, ,,Maschinen-
fiihrer* und ,,Messwarte* zu finden waren, sind mittlerweile fast durchweg mit einschla-
gig ausgebildeten Produktionsfacharbeitern besetzt. Immer hiufiger in interfakultativ
zusammengesetzten Teams, in denen Schlosser, Elektriker bzw. Elektroniker und Ferti-

gungsmechaniker gemeinsam ihre Aufgaben 16sen.

Schauen wir uns das jiingste Beispiel eines Fabrikaufbaus, die ,,Auto 5000 GmbH* von
VW, genauer an: Zwar wird aus dem Arbeitslosenreservoire rekrutiert, doch fiir die Po-
sitionen der ,,Systemregulierer” bzw. ,,Anlagenfahrer* im ,,Rohbau‘ im ,,Lack® wie in
der ,,Montage* werden ausschlieflich bereits einschldgig ausgebildete Facharbeiter aus-
gewdhlt. Das von ihnen geforderte prozessspezifische Wissen und Know how sowie die
erhohten Kommunikations- und Kooperationsfiahigkeiten fiir die geplante interfakulta-
tive Gruppenarbeit wird in theoretisch-praktischen Vorschulungen auf die bereits vor-

handenen Facharbeiterausbildungen aufgesetzt.

Sie ahnen schon: In der Einschétzung der Facharbeiterpotenziale habe ich nicht nur mit
den alten Positionen meines Freundes Horst Kern, sondern auch mit den neuen meines
Freundes Martin Baethge Probleme. Seine These von der ,,Erosion des Berufs®, oder, in
Aufnahme von dessen gesellschaftlichen Implikationen, von der ,,.Beruflichkeit®, kann
ich nur soweit folgen, wie darin der Ubergang zur prozessorientierten Betriebs- und Ar-
beitsorganisation entwickelt wird. Doch meine Schlussfolgerungen fiir Beruf- und Aus-

bildung lassen keine Erosion erwarten.

In der mit der Prozessorientierung einhergehenden ,.erweiterten Zustdandigkeit und

»ausdifferenzierten, vertieften Kooperation* sehe ich wenig ,,Verdiinnung* und ,,Ent-



grenzung der Berufskonturen; ,,Ergénzungen und ,,Umgewichtungen® scheinen mir
den Sachverhalt besser zu treffen. Nicht ,,Abkehr von nach berufstypischen Qualifikati-
onen geschnittenen Muster der Aufgabenteilung® (M. Baethge 2002, S. 37) ist meines
Erachtens angesagt, sondern Neukonturierung und Offnung zu anderen Problemstellun-
gen. Nicht ,,Uberfachlichkeit“ ist nun vom Einzelnen gefordert, sondern gezielter Fach-

beitrag zu fachiibergreifend gestellten Prozesserfordernissen.

In diesem Zusammenhang ist auf den klugen Aufsatz von Ole J. Olsen zu verweisen,
den er im letzten Jahr in der ,,Sozialen Welt* veroffentlichte. Als norwegischer Aullen-
beobachter unserer Debatte fragt auch er, ob die Entgrenzungen immer als Erosion der
Beruflichkeit gesehen werden miissten. ,,Sie konnen auch als Offnungen fiir Erweite-
rungen der Beruflichkeit wirken ... Grenzen kdnnen neu gezogen werden, oder sogar die
Offnung zu anderen Berufen hin kann als Teil eigener (verinderter) Beruflichkeit ge-
fasst werden. Die neue Prozessfacharbeiter in Norwegen wurden urspriinglich in Frage
gestellt, gerade auch als Ausbildungsberufe ...., eben weil sie breite, diffuse und kom-
munikative Arbeitsinhalte repriasentierten. Inzwischen haben sie allméhlich ihre Beruf-

lichkeit und zudem eine berufliche Zugehorigkeit entwickelt™ (Olsen 2001, S. 173).

Berufstypische Bornierungen und Abschottungen kann sich keiner mehr leisten — also
muss man sie ablegen. Sich o6ffnen filir unvertraute ,,Professions-Logiken wie die des
Planers und des Kaufmanns oder sich auch die Perspektive des potentiellen Kunden zu
eigen zu machen; diese Ansétze in ihrer je besonderen Begriindung gelten zu lassen und
ein Stiickweit zu verstehen — dies ist neu gefordert. Deswegen ist heute in keiner Fach-
ausbildung mehr auf den neuen Baustein ,,Kooperations- und Kommunikationsfahigkei-

ten* zu verzichten.

Aber was bleibt fiir den theoretisch-systematischen Teil der Ausbildung an berufsspren-
gender Verdnderung? Ich jedenfalls kann mit den Vorschldgen, die Edgar Sauter in die-
sem Jahr in den WSI-Mitteilungen unter dem Titel ,,Ein neues Paradigma fiir die Kon-
struktion von Berufsbildern* formuliert hat, sehr gut leben: Eine systematische Beriick-
sichtigung von Offnungsméglichkeiten, ,,indem das Prinzip der Dynamik in die Berufs-

konstruktion integriert wird*; die erhohten Flexibilititserfordernisse durch Ausdifferen-
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zierung der Ausbildungsmodelle und durch die Ausweitung der moglichen Zusatzquali-

fikationen erreichen (Sauter 2002, S. 5).

Soweit durch die technischen Weiterentwicklungen notwendig geworden, steht selbst-

verstandlich die Generierung von neuen Ausbildungsbildern an — siehe die IT-Berufe.

Bringt der Aspekt der ,,Verbindung von Fachlichkeit und praktischer Arbeitserfahrung®
beim traditionellen Facharbeiter, den Martin Baethge und Volker Baethge-Kinsky in
ihrem Aufsatz ,,Jenseits von Beruf und Beruflichkeit?* stark gemacht haben, ein neues
Argument in dieser Debatte? Ich kann es nicht erkennen. Auch bei Prozessorientierung
bleibt der Facharbeiter Experte seines — erweiterten, umgewichteten — Berufsfeldes.
Sein Spezialwissen und seine Offenheit fiir erweiterte Fragestellungen bestimmt seinen
Wert in den neuen Kooperationsstrukturen; fiir seine Expertise, seine Beitrdge zur

Problemldsung, haben seine Arbeitserfahrungen nach wie vor einen besonderen Wert.

Freilich: Auch fiir das Erfahrungswissen, also das implizite, nicht durch Ausbildung er-
worbene Know how und die sogenannten tacit skills wire schlichte Fortschreibung ver-
hiangnisvoll. Wichtig ist jetzt: gemachte Arbeitserfahrungen sind nicht nur zu nutzen
und zu verldngern, sondern auch zu modifizieren und gegebenenfalls durch neue zu er-
setzen. Denn bei Prozessverdnderungen gilt es vor allem weiter zu lernen, den Wert alte
Erfahrungen stets neu zu iiberpriifen, sie vielleicht sogar bewusst iiber Bord zu werfen.
Bei habitualisierten Routinen ist das gar nicht immer so einfach! Aber: das Festhalten
an Erfahrungswerten kann bei der Schnelligkeit des Wandels unter Umstédnden kontra-
produktiv werden; dennoch gilt: sich offen zu halten fiir nicht in Schulung und Ausbil-
dung erwerbbare Arbeits-Erfahrungen, -Einsichten und -Wahrnehmungen macht nach

wie vor den besonderen Wert des Expertens der Praxis aus.

Fiir eine Erweiterung, nicht Verdiinnung des Berufsprofils spricht m.E. auch, dass sich
die Anforderungen der Betriebe mit dem Paradigmenwechsel in ihrer Gestaltung gerade
fiir die qualifiziert eingesetzten Arbeitskrifte insofern erhoht haben, als eben die spezi-
fischen Prozesskenntnisse auf die Berufskenntnisse aufgesattelt werden. Im Rohbau der
Automobilfertigung etwa wird kein Schlosser, Elektroniker oder Fertigungsmechaniker

mehr eingesetzt, der nicht etwas vom Blechen, Verformen, Vorrichten und Schweiflen
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versteht. Hier setzt die betriebliche Anpassschulung an. Die Einfiihrung des Laser-
schweillens, wie sie bei VW im Rohbau der neuen ,,Auto 5000 GmbH* in einer bisher
fiir den Automobilbau einmaligen Breite erfolgt, kann diese Prozessbesonderheit nur

durch Eigenschulung vermittelt werden.

Prozessorientierte Arbeitsgestaltung braucht beides: Den Berufs- und den Prozessfach-
mann. Die Vermittlung der Systematik eines Faches leistet die traditionelle Ausbildung,
die Vermittlung des Gesamtzusammenhangs und des Verstindnisses flir die Kausalité-
ten eines bestimmten komplexen Fertigungsprozesses kann nur der Betrieb iibernehmen,

in mehr oder weniger systematischer Aufqualifizierung.

Volker Baethge-Kinsky und Peter Kupka argumentieren in ihrem gerade erschienenen
interessanten Aufsatz iiber ,,Basisqualifikationen in der globalisierten Arbeitswelt®, man
konne all diese Verdnderungen deswegen nicht als ,,Weiterentwicklung* des Qualifika-
tionsbedarfs verstehen, weil sich fiir die Fachkrifte eine neue ,,Offenheit der Aufgaben-
stellung® ergeben habe. ,,Zur nach wie vor definierten Hauptaufgabe ... tritt die Erledi-
gung ,offener* Aufgabenstellungen, d.h. das Losen von Kunden-, Produkt- oder Pro-
zessproblemen, die zum Teil selbst aufgespiirt werden miissen und bei denen Ursachen
wie auch Moglichkeiten ihrer Behebung nicht einfach auf der Hand liegen. ... Das bis-
herige berufliche Handlungsrepertoire (reicht) nicht mehr aus. ... Weitere Gesichtspunk-
te wie z.B. 6konomische, organisatorische und soziale Zusammenhénge (miissen) be-

dacht werden* (V. Baethge/P. Kupka 2002, S. 59 f.).

Dem ist so nicht zu widersprechen. Aber begriindet das die Erosion des Berufsprinzips?

Fiir mich jedenfalls nicht. Ich sehe in dieser Beschreibung eher ein Argument fiir die be-
reits genannte fachiibergreifende Aufstockung der Ausbildungsinhalte um die gestiege-
nen Kooperations- und Kommunikationserfordernisse. Und zudem ist der Hinweis auf
die ,,Offenheit™ der Losungsperspektiven durchaus anschlussfdhig an die jiingste Debat-
te um den Kompetenzbegriff. In einem spannenden neuen Aufsatz zeigt Constanze
Kurz, wie mit dem Kompetenzansatz die zentrale neue Herausforderung der prozessori-
entierten Arbeitsgestaltung im Sinne von Selbstorganisation und Selbststeuerung beant-

wortet werden. ,,Kompetenz fokussiert ... auf eine Subjekt zentrierte Betrachtung von
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Arbeitskraft, in der das Arbeitshandeln nicht als Ausdruck fremdorganisierter, anforde-
rungsorientierter Anpassungsleistungen, sondern als aktiver Selbst- und Dispositionsbe-
zug der Arbeitenden auf ihre Féhigkeits- und Handlungspotenziale gefasst wird. Was
die Beschéftigten zur Handlung befdhigt, umfasst ein komplexes und mannigfaches Set
von Elementen wie Wissen, Kenntnisse, Fertigkeiten, Erfahrungen, Haltungen, Einstel-

lungen und personliche Eigenschaften* (Kurz 2002, S. 4).

Neben der Aufriistung von Sozialkompetenz ist dieser handlungsorientierte Kompe-

tenzbegriff sicher fiir die weitere Ausbildungsdebatte von besonderem Belang.

Lassen Sie mich zum Abschluss einen Faktor ins Spiel bringen, der mir fiir die hier ge-
filhrte Qualifikations- und Ausbildungsdiskussion hochst relevant erscheint und der
gleichsam unterhalb der prozessorientierten Unternehmens-Organisation verortet wer-
den muss: die Arbeitspolitik. Sie entscheidet iiber die konkrete Umsetzung der Prozess-

orientierung auf die Arbeitsgestaltung.

Es ist nicht ausgewiesen, welche Arbeitspolitik der Projektion von IAB-Prognos zur
Qualifikationsentwicklung unterlegt wurde (Grafik aus: News-Letter, S. 5, siche Uber-

sicht ,,Qualifikationserfordnisse Projektion IAB/Prognos 1999* im Anhang).

Wichtig ist aber: die Groe der Anteile der ,,mittelqualifizierten Tatigkeiten™ und ,,ein-
fachen Tétigkeiten* werden ganz wesentlich von der sich in den nichsten Jahren durch-
setzenden Arbeitspolitik bestimmt. Und hier ist in den Unternehmen gegenwirtig viel in

Bewegung.

Uber den lingst zwingend gewordenen Einsatz des Produktionsfacharbeiters in den
technisierten Fertigungsprozessen habe ich bereits gesprochen: Ohne sie ist weder eine
hinreichende Prozessbeherrschung noch eine Optimierung der Fertigungskonditionen
moglich. Hier ist ausschlieBlich ein weiterer Ausbau der Fachkompetenz angesagt. An-
ders sieht es aber in den traditionellen Handarbeitsbereichen, insbesondere in den Mon-
tagen, aus. Auch die in diesen Bereichen erfolgte Umstrukturierung zu einer prozessori-
entierten Gestaltung erdffnet erweiterte Spielrdume fiir den konkreten Arbeitseinsatz,

doch sie werden bisher nicht hinreichend fiir Professionalisierungen genutzt. Umge-
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kehrt: In diesen Fertigungen gewinnen bei der Suche nach moglichst effizientem Ar-
beitseinsatz in jiingster Zeit Formen der Rigidisierung, insbesondere der Zyklusverkiir-
zungen, Re-Standardisierungen und Re-Hierarchisierungen der Arbeit neues Gewicht.
Das heif3t zuriick zur ,,repetitiven Arbeit” unter den Vorzeichen erweiterter Flexibilitit
und weiter gestiegener Okonomisierung. Was wir iiber die neuesten Entwicklungen im
Kreditgewerbe und im Einzelhandel erfahren, also iiber die nicht-industriellen Dienst-
leistungssektoren, macht deutlicht: Auch hier gewinnt fiir bestimmte Einsatzfelder der
Trend zur Standardisierung der Arbeit neue Impulse (siche M. Baethge, 1. Wilkens
2001, S. 98 ft.).

Andererseits bleibt aber auch fiir diese Fertigungen und Verwaltungen innovative Ar-
beitspolitik, d.h. funktionserweiterte und selbstorganisierte Arbeit eine durchaus pro-
duktive Losungsperspektive. Bei den Montagearbeitern gilt etwa: durch den erweiterten
Einbezug nicht nur in die indirekten Funktionen der Anlagenwartung, Logistik und
Qualititskontrolle, sondern insbesondere in die der Prozessoptimierung und neuerdings
sogar Neuplanung von Technik und Arbeitsorganisation in der Rolle der ,,Experten der
Praxis® werden gleichermallen erweiterte prozess- wie fachspezifische Qualifikationen
gefordert (siehe Ubersicht ,,Innovative Arbeitspolitik — Komponente ,Planungsbeteili-

gung‘“ im Anhang).

Der Einsatz besser ausgebildeter Arbeitskrafte wird hier also neu begriindet. Es wére
fatal, wenn das Ausbildungssystem nicht jene Politik unterstiitzen wiirde, die sich um
die flichige Durchsetzung innovativer Arbeitspolitik auch in den Montagen und den
Routine-Verwaltungen bemiiht. Damit wird auch iiber die zukiinftigen Arbeitsstrukturen
entschieden. Ob die in der Projektion von IAB-Prognos aufgezeigten Linien Geltung
gewinnen wird ganz wesentlich davon abhingen, welche Form der Arbeitspolitik in
Deutschland welches Gewicht bekommen wird. Am Beispiel der Automobilindustrie ist
das anschaulich zu verdeutlichen. Je nach der praktizierten Arbeitspolitik werden sich
vor allem die Grenzlinien zwischen den ,,Know-How-Trigern* und der ,,Ausfiihrung in
Fertigung/Verwaltung verschieben. Konkret: Eine innovative Arbeitspolitik wiirde zu-
mindest Teile der jetzigen Repetierarbeit in das Segment der ,,Know-How-Triger* ein-
gliedern (siche Ubersicht ,,Arbeitsstrukturen im Automobilbau im Jahr 2002 im An-
hang).
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Meine abschlieBenden zwei Konsequenzen aus dem Gesagten:

1. Die erhdhten Wettbewerbsanforderungen haben die Anforderungen an die Fachaus-
bildungen zwar verdndert, diese aber dabei keineswegs obsolet werden lassen. In
modifizierter Form ist an ihnen festzuhalten. Durch die Erweiterung des Fachka-
nons um Kommunikations- und Kooperationsfahigkeiten und um einen Baustein
handlungszentrierter Kompetenz hat der Facharbeiter sogar durchaus Chancen,

wieder an gesellschaftlicher Attraktivitdt zu gewinnen

2. Die neue, prozessorientierte Unternehmensorganisation erhoht die arbeitspoliti-
schen Gestaltungsspielrdume. Beim Neuzuschnitt von Zustidndigkeiten und Verant-
wortungen gibt es gute Argumente, in Nutzung des verbesserten Ausbildungs-in
puts, in allen Prozessen auf Funktionserweiterung und Selbststeuerung zu setzen.
Damit konnen gleichermaBBen die Wirtschaftlichkeit erhoht und die Beruflichkeit

stabilisiert bzw. neu begriindet werden.
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