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1. Einleitung

Die berufsbildungspolitische Diskussion der letzten Jahre ist in Deutschland durch eine
thematische Verengung gekennzeichnet, die in der Praxis nicht folgenlos geblieben ist.
Die Herausforderungen des sich immer mehr beschleunigenden technologischen Wan-
dels in den Betrieben, der zu weitreichenden Verdnderungen in der beruflichen Bildung
gefithrt hat, wurden vor allem unter dem Blickwinkel neuer Qualifikationsanforderun-
gen an Facharbeiter gesehen und behandelt. Man denke nur an die Vielzahl von neuen
oder in den letzten Jahren neu geordneten Berufen. Ausgeblendet wurde dagegen weit-
gehend der Bereich der einfachen Arbeit'. Eine Reihe von aktuellen und fiir die Zukunft
absehbaren Entwicklungen zeigen jedoch, dass der Trend zu steigenden Qualifikations-
anforderungen, der in der Bundesrepublik Deutschland und anderen fithrenden In-
dustrienationen allgemein zu beobachten ist, inzwischen auch fiir einfache Tatigkeiten
bestimmend ist. Hinzu kommt, dass einfache Tatigkeiten keineswegs in dem Maf3 an
Bedeutung verlieren, wie das vielfach erwartet wurde. Die Erfillung steigender Kompe-
tenzanforderungen auch im Bereich einfacher Arbeit wird in der Zukunft zu einem
Faktor werden, der die Qualitit des Produktionsstandorts Deutschland wesentlich mit
bestimmt. Sie ist damit fiir das Wirtschaftswachstum ebenso wie unter arbeitsmarkt-

politischen Gesichtspunkten von groler Bedeutung.

Soweit der Bereich der einfachen Arbeit bislang thematisiert wurde, bildeten sozialpoliti-
sche und Gesichtspunkte des Arbeitsmarktes meist den Ausgangspunkt der Uberlegun-
gen: Wie konnen benachteiligte Personengruppen Beschiftigung im Sektor einfacher
Titigkeiten finden? Welche Qualifikationserfordernisse miissen erfiillt werden, um ihre
Beschiftigungsfihigkeit zu sichern? Dabei wurde die Tatsache, dass die Arbeitslosen-
quote Geringqualifizierter enorm hoch ist und dennoch viele Betriebe Rekrutierungs-
probleme fiir Arbeitsplitze mit einfachen Tatigkeiten haben, dahingehend interpretiert,
dass fehlende schulische und berufliche Bildungsabschliisse das hauptsichliche Problem

darstellen. Dieser Blickwinkel verkiirzt die Problemlage, die sich erst dann voll er-

! Der hier verwendete Begriff ,,cinfache Arbeiten bzw. ,,cinfache Titigkeiten™ folgt einem Ansatz
der von der Prognos AG fiir das IAB erarbeiteten Titigkeitsstudien, nach denen die Arbeitsland-
schaft mit Hilfe des ,, Tétigkeitskonzepts® beschrieben wird. Die Bildung von Titigkeitsfeldern be-
ruht dabei auf der Grundlage von titigkeitsbezogenen Merkmalen des Microzensus und erlaubt eine
Gruppierung dieser Titigkeitsfelder nach Tatigkeitsniveaustufen: Hilfstitigkeiten, einfache Fachtitig-
keiten, die hiufig von angelerntem Personal ausgeiibt werden, qualifizierte Tétigkeiten, Fachtitigkei-
ten mit Fihrungsaufgaben, hochqualifizierte Titigkeiten. Vgl. Weidig/Hofer/Wolff 1999.
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schlie3t, wenn der technologische und arbeitsorganisatorische Wandel in den Betrieben
ins Blickfeld rickt: Die Entwicklung weg von tayloristisch geprigten Arbeitsprozessen
verandert nicht nur die Facharbeit, sondern sie fihrt auch zu wachsenden Kompetenz-
anforderungen fir ,,Angelernte”. Dabei stehen nicht gestiegene fachliche Anforderun-
gen im Vordergrund. Es geht primdr um tberfachliche Qualifikationen, sogenannte

Schlisselqualifikationen.

2. Die Bedeutung einfacher Arbeit fiir den Produktionsstandort
Deutschland

2.1. Das Gewicht Geringqualifizierter im Beschiftigungssystem

In der Vergangenheit haben lange Zeit die Zahlen zur Beschiftigungsstruktur die Pro-
gnose gestltzt, dass Geringqualifizierte im Beschiftigungssystem der Zukunft so gut wie
keine Rolle mehr spielen werden. Im Zeitraum von 1978 bis 1993 sank ihr Anteil an der
Gesamtheit der Erwerbstitigen von 30 Prozent auf 16,5 Prozent (vgl. BLK 2002, S. 35
und Anhang). Diese Entwicklung setzte sich aber in den letzen 10 Jahren nicht fort.
Aktuell zihlen noch immer mehr als vier Millionen Erwerbstitige zu den Geringqualifi-
zierten (ebd.).

Als weiteres Indiz fiir die zukiinftig schwindende Bedeutung von Helfern und Angelern-
ten wird das hohe Arbeitsplatzrisiko dieser Beschiftigtengruppe gewertet. In einer neue-
ren Auswertung der Arbeitslosenzahlen durch das IAB zeigt sich etwa, dass ,,fast 40%
der Arbeitslosen keinen beruflichen Abschluss® haben (IAB 2002). Betrachtet man die
fehlende formale Qualifikation als Grund fir ihre Beschiftigungslosigkeit, dann liegt die
Folgerung nahe, dass es fir Geringqualifizierte zunehmend weniger Bedarf geben wird.
Die nihere Betrachtung der Zahlen bestitigt diese Folgerung jedoch nicht: ,,Von allen
Qualifikationsebenen verzeichnete diese Gruppe (...) den stirksten Rickgang der
Arbeitslosigkeit. Die entsprechenden Arbeitslosenquoten sanken von ihrem bisherigen
Héchststand im Jahr 1997 (24,2%) auf 19,4% in 2000. Begleitet wurde das Absinken der
Arbeitslosenzahl (-235.000) von einem gleichzeitigen Anstieg der Erwerbstitigkeit, nach
Mikrozensus immerhin um ca. 400.000 Personen® (IAB 2002, S. 1 £.), eine Entwicklung,
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die sich trotz Konjunkturflaute auch 2001 nicht umkehrte.

In lingerfristigen Prognosen wird erwartet, dass ,,auch im Jahr 2010 16% aller Arbeits-
krifte nur einfache Titigkeiten leisten werden® (IAB 1999, S. 3). Beleuchtet man die
Beschiftigungsstruktur niher, zeigt sich folgendes Bild: 1995 waren 30% aller Erwerbs-
titigen in produktionsorientierten Tiétigkeiten beschiftigt, 20% davon in Hilfs- und ein-
fachen Titigkeiten, und 70% im Dienstleistungsbereich, mit einem Anteil von 19% in
Hilfs- und einfachen Tatigkeiten. Fir das Jahr 2010 wird ein Beschiftigungsanteil von
24% in produktionsorientierten Tiatigkeiten, darunter 16% Hilfs- und einfache Titigkei-
ten, und ein Anteil von 76% Dienstleistungstitigkeiten, mit einem Anteil von 14% an
Hilfs- und einfachen Titigkeiten, prognostiziert (Weidig/Hofer/Wolff 1999).

Fir die beiden letzten Jahrzehnte des vergangenen Jahrhunderts weist eine nach 35
Berufen tiefgegliederte Analyse westdeutscher Beschiftigungstrends in die gleiche Rich-
tung. Danach geht zwar das Beschiftigungsgewicht der Berufe mit geringen Qualifika-
tionsanforderungen deutlich zuriick, dennoch finden sich unter den 20 Berufen mit dem
hochsten Beschiftigungsanstieg immerhin finf geringqualifizierte Tatigkeiten (Klos
2001). Ein Blick auf die Statistik der dem Arbeitsamt gemeldeten offenen Stellen zeigt,
dass beispielsweise ,,fast jede zweite der im Herbst 1999 gemeldeten 460.000 offenen
Stellen fir Nichtfacharbeiter und einfache Angestellte ausgeschrieben war™ (iwd
11/2000, S. 1 £). Dem gegeniiber steht ein Anteil nicht formal Qualifizierter (NFQ)* an
der Gesamtbevélkerung im erwerbsfihigen Alter von 27,8% — werden alle Personen in
Bildung, Ausbildung und Wehr- und Zivildienst (einschlieBlich derer mit Doppelstatus)
ausgeblendet, bleibt immerhin ein Anteil von 17,2% (Reinberg/Walwei 2000, S. 6;
Datengrundlage ist der Mikrozensus von 1990).

Auch wenn in konjunkturell schwachen Zeiten die Stellenangebote geringer und die
Arbeitslosen mehr werden — die angeftiihrten Zahlen belegen deutlich, dass es auch in
Zukunft einen nicht zu vernachlissigenden Bedarf an einfachen Titigkeiten sowohl im
Bereich der eher produktionsorientierten Titigkeiten als auch im Dienstleistungssektor
geben wird, die fir den groBlen Anteil der Ungelernten an der Gesamtbevélkerung in

Frage kommen.

2 Definition Nicht-formal-Qualifizierte (NFQ): Qualifikation wird hier an dem erworbenen Berufs-
abschluss festgemacht, unter die NFQ fallen damit Personen ohne einen formal zertifizierten Berufs-
abschluss.
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2.2. Die Entwicklung der Nachfrage nach einfacher Arbeit

Die Nachfrage besteht, aber neue Produktionskonzepte, neue Formen der Arbeitsorga-
nisation und technischer Wandel erhéhen die Anspriiche, die auch an einfache Titigkei-
ten gestellt werden. Ungelernte, die keinerlei Qualifikation mitbringen, kénnen daher
nur schwer direkt in den Arbeitsprozess im Betrieb integriert werden. Trotz der hohen
Arbeitslosigkeit gerade bei Personen ohne Berufsabschluss — der Anteil gering Qualifi-
zierter an den Arbeitslosen liegt im Moment bei fast 40 Prozent —, haben Betriebe
Probleme, auch fir Titigkeiten unterhalb der Facharbeiterebene geeignete Bewerber zu
finden. Diese Aussage trifft ebenso fir den Dienstleistungssektor zu wie auch fir In-
dustrie und Handwerk und wird durch die Ergebnisse verschiedener reprisentativer

Umfragen bestitigt.

Nach einer Umfrage des bayerischen Industrie- und Handelskammertages Ende 2001
war trotz der hohen Arbeitslosigkeit fast die Hilfte der Betriebe auf der Suche nach ge-
eigneten Mitarbeitern. Und das betrifft nicht nur Fachkrifte, sondern zu 20% auch
Arbeitskrifte ohne Berufsausbildung (SZ, 15./16.12.01, S. 62). Vor allem in einzelnen
Branchen im Dienstleistungssektor werden gering qualifizierte Arbeitskrifte nach einer
Umfrage der Deutschen Industrie- und Handelskammer DIHIC vergeblich nachgefragt.
Zwel Dirittel der befragten Unternehmen geben als Hauptursache fir ihre Rekrutie-
rungsprobleme tber alle betrieblichen Hierarchieebenen hinweg die mangelnde Quali-

fikation bzw. die fehlende Berufserfahrung der Bewerber an.

Die demografische Entwicklung wird diese Problemlage weiter verschirfen. Die Pro-
gnose der Beschiftigungsentwicklung lasst einerseits einen generell steigenden Bedarf an
Erwerbstitigen bis 2015 und andererseits einen Riickgang des Arbeitskrifteangebots
erwarten (vgl. BLK 2002). Das wird insgesamt zu einer Reduzierung der Arbeitslosigkeit
fihren. Rein rechnerisch konnte sogar Vollbeschiftigung erreicht werden. Es ist aber
nicht zu erwarten, dass Nachfrage und Angebot sich strukturell entsprechen werden. Im

Bereich einfacher Arbeit, der 2015 noch knapp 13 Prozent der Arbeitsplitze ausmachen

3 Der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK) hat im Rahmen seiner Umfrage zu
,»Wirtschaftslage und Erwartungen" im Herbst 2001 die Industrie- und Handelskammern (IHKSs) ge-
beten, die Unternehmen auch zum Thema Arbeitskriftemangel zu befragen. Der DIHK-Auswertung
liegen mehr als 21.000 Unternehmensantworten zugrunde. Nach Wirtschaftsbereichen betrachtet,
stammen die Antworten aus der Industrie (39 Prozent), aus der Bauwirtschaft (7 Prozent), aus dem
Handel (25 Prozent) und aus den Dienstleistungen (29 Prozent).
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wird, konnte sich ein derartiges Mismatch besonders deutlich zeigen, wenn es nicht

gelingt, die erforderlichen Kompetenzen bei Geringqualifizierten zu schaffen.

Die Gré3enordnung, in der Bedarf an einfacher Arbeit besteht, ist und bleibt fir die ab-
sehbare Zukunft volkswirtschaftlich relevant. Das Nachfragepotential fir diese Arbeits-
plitze ist in ausreichendem Umfang gegeben und somit ist es auch sozial- und arbeits-
markipolitisch geboten, die qualifikatorischen Voraussetzungen fiir einen Ausgleich von
Angebot und Nachfrage in diesem Bereich zu schaffen. Der Wandel der Kompetenzen,
die einfache Tatigkeiten erfordern, fithrt dazu, dass heute die Beschiftigungsfihigkeit
von Geringqualifizierten nicht auf den Weg zu formalen Berufsabschlissen fihrt, son-
dern eine ganz neue berufsbildungspolitische Herausforderung darstellt. Der Fokus auf be-
schiftigungshemmende Faktoren benachteiligter Zielgruppen des Arbeitsmarktes wird
dieser Herausforderung nicht gerecht. Sie macht es vielmehr erforderlich, konsequent

die Perspektive der betrieblichen Praxis einzunehmen.

3. Die Forschungsperspektive der betrieblichen Praxis

Der Frage, welche Kompetenzen ungelernte oder geringqualifizierte Arbeiter kiinftig
brauchen werden, geht die Forschungsstelle der Beruflichen Fortbildungszentren der
Bayerischen Wirtschaft im Rahmen der Forschungsinitiative des Bundesministeriums
fir Bildung und Forschung FreQueNz ,Friherkennung von Qualifikationserforder-
nissen im Netz* seit November 2000 in einer Untersuchung zur ,,Friherkennung von

Qualifikationserfordernissen fiir benachteiligte Personengruppen® nach.”

3.1. Die betriebliche Problemlage bei einfachen Titigkeiten

Am Beginn der Untersuchung standen Interviews mit betrieblichen Praktikern, die Giber-
einstimmend einerseits von Qualifikationsmingeln selbst bei schon langjihrig in ,,ein-
fachen Titigkeiten® Beschiftigten berichten, und andererseits von den Problemen, trotz
hoher Arbeitslosenzahlen freie Stellen fiir ,,einfache Arbeit™ mit geeigneten Bewerbern

zu besetzen.

4 Der Terminus ,,Benachteiligte Personengruppen” wird in der Untersuchung als Sammelbegriff verwendet: Eine
Benachteiligung kann aufgrund 6konomischer, bildungsbedingter oder sozialer Faktoren vorliegen. Sofern
Benachteiligung mit dem Kiriterium Qualifikation in Zusammenhang steht, werden Gruppen ohne abgeschlossene
Ausbildung oder mit einer auf dem Arbeitsmarkt nicht verwertbaren Ausbildung betrachtet.
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Die betrieblichen Personalexperten und technischen Fachleute legen das Hauptaugen-
merk aber nicht nur auf die verinderten konkreten Titigkeiten und die sich daraus er-
gebenden Anforderungen an Personal auf einfachen Arbeitsplitzen. Branchentibergrei-
fend wird auf verinderte Anforderungen in Hinblick auf sogenannte Schlisselqualifika-
tionen oder zberfachliche Qualifikationen fokussiert. Die dahingehenden neuen Anforde-

rungen werden von Betriebspraktikern folgendermal3en beschrieben:

e  Was wir heute brauchen, sind Mitarbeiter, die iber den Tellerrand hinaus sehen

koénnen.*
e Die Anforderung ist ganz allgemein, dass der Mitarbeiter die Arbeit sieht.*
e  Mitdenken und mitzichen — das mussen alle.”

e Jeder Mitarbeiter muss wissen, dass wir fiir unsere Kunden arbeiten, um etwas

zu verkaufen.*

Diese Einschitzungen begrinden die Gesprichspartner mit der sich wandelnden Rolle
einfacher Titigkeiten in den neugestalteten Arbeitsabliufen. Von an- und ungelernten
Kriften wird branchentibergreifend gefordert, sich in wechselnde Teams und Arbeits-
gruppen einzupassen, wobei die flexible Umstellung der Produktionsabliufe davon

abhingt, dass alle Mitglieder eines Teams arbeitsplatziibergreifend titig werden konnen.

Nach wie vor sind fest umrissene Leistungen nach Anweisung und festen Regeln abzu-
liefern. Dartiber hinaus wird von Angelernten kiinftig erwartet, eine Reihe von Dienst-
leistungen fur andere Funktionen selbststindig zu erbringen. Diese kénnten z.B. in der
Weitergabe titigkeitsfeldspezifischer Informationen bestehen, die an anderen Stellen der
Wertschopfungskette — etwa beim Umgang mit Fehlern und Reklamationen — entschei-
dungsrelevant sind. Insgesamt andert sich der Charakter der Arbeit. Vom weisungs-
gebundenen Arbeiten geht der Trend zu mehr Mitverantwortung und Mitgestaltung:
Mitverantwortung fur Produktionsmittel, Produktqualitit, Umweltmanagement und
Arbeitssicherheit — Mitgestaltung durch den eigenen Beitrag zur Optimierung von
Betriebsablaufen, durch Aufzeigen von Schwachstellen und Verbesserungsmdoglichkei-
ten. Gefordert sind hier Mitarbeiter, die einen gewissen Einblick in den gesamten Pro-

duktionsprozess haben, denn zukinftig sollen nicht mehr Arbeitsauftrige tibergeben
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und Arbeitsschritte vorgegeben werden, sondern Ziele, die alle durchschauen und

gemeinsam verfolgen missen.

3.2. Betriebsnihe als Untersuchungskonzept

Die Ausgangslage ist also: Viele Betriebe arbeiten mit einer recht hohen Zahl von An-
und Ungelernten und wollen auch zukiinftig nicht nur Fachkrifte beschiftigen. Arbeits-
krifte fur ,einfache Tatigkeiten” werden demnach gebraucht. Die Untersuchung ver-
folgt deshalb das Ziel, ein Fritherkennungssystem fir Qualifikationsnotwendigkeiten
und -moglichkeiten im Bereich der einfachen Titigkeiten zu entwickeln. Damit sollen
die Zielgenauigkeit und die nachhaltige Wirkung von Qualifikationsprozessen fir gering
qualifizierte Arbeitnehmer und Arbeitsuchende optimiert werden. Voraussetzung dafiir
ist die detaillierte Beschreibung neuer Qualifikationsfelder bzw. neuer Inhalte in be-
stehenden Arbeitsbereichen. Erfasst werden dabei nicht nur fachliche, sondern auch

uberfachliche, ,,weiche® Qualifikationen.

35

Fir das Untersuchungsverfahren wurde ein Ansatz gewihlt, der die Verdnderungen der
Qualifikationsanforderungen an zhrem Entstebungsort zu identifizieren erlaubt, also die
betriebliche Praxis zum Ausgangspunkt der Untersuchung macht. Das Projekt strebte
daher eine enge Kooperation zwischen der Forschungseinrichtung und den Betrieben
an. Den methodischen Hintergrund bildete das Konzept des kooperativen Analyse-
verfahrens (Zeller 2000). In diesem Verfahren werden Experten aus den beteiligten
Betrieben aktiv am Untersuchungsprozess beteiligt. Insofern angenommen werden
kann, dass sich die Qualitit der Ergebnisse auf das Know-how und die Praxisnihe der
involvierten Personen griindet, bezieht das kooperative Analyseverfahren einen GroBteil
seiner Innovationskraft aus der Tatsache, dass die Lieferanten der notwendigen Erhe-

bungsdaten keine betriebsfremden Experten sind.

Im kooperativen Analyseverfahren bilden moderierte Steuerungskreise auf regionaler
Ebene den methodischen Kern. Sie setzen sich zusammen aus Mitarbeitern, die in be-
trieblichen Bildungsabteilungen leitend titig sind, oder — bei kleinen Unternehmen — aus
den Personalverantwortlichen bzw. den Betriebsinhaber(innen). Als Kerngruppe der
moderierten Steuerungskreise bietet sich diese betriebliche Expertengruppe vor allem

aufgrund ihrer betrieblichen Stellung und ihres Erfahrungshintergrundes an. Zudem
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sind die Zustindigen fir die betriebliche Bildung aus betrieblicher Sicht Dienstleister,
die fir eine langfristige, quantitativ ausreichende und den Qualititsanforderungen der
sich dynamisch verindernden Praxis entsprechende Bereitstellung von Qualifikation

sorgen.

Die moderierende Stelle, hier der Projekttriger, tbernimmt in diesem Modell die
Zusammenfithrung der wichtigen Akteure, die Stimulierung der Selbstorganisation,
organisatorische und administrative Aufgaben, die inhaltliche Unterstiitzung sowie die

Vermittlung regionaler und tiberregionaler Kontakte.

Die betrieblichen Experten gestalten den Untersuchungsprozess aktiv mit: Im Steue-
rungskreis sind sie an der Festlegung der Untersuchungsschritte, der Auswahl weiterer
betrieblicher Fachleute und der Beurteilung von Untersuchungsverfahren und Untersu-
chungsergebnissen maligeblich beteiligt. Die Erfahrungen mit diesem Analyseverfahren
zeigen, dass diese Personengruppe schon deshalb das notwendige Engagement fiir eine
Beteiligung mitbringt, weil die Forschungsergebnisse wesentliche Impulse fur ihren
eigenen Aufgabenbereich liefern. Sie sind selbst auf eine frithzeitige Analyse von mittel-

und langfristigen Qualifikationsentwicklungen angewiesen.

In die Untersuchung wurden vom Steuerungskreis weitere betriebliche und auller-

betriebliche Fachleute zur Ausdifferenzierung der Ergebnisse herangezogen:
e Tihrungs- und Fachkrifte verschiedener Ebenen,

e Meister bzw. fiir die Einarbeitung zustindige Mitarbeiter in

Produktion/Dienstleistung/Handel.

Fir die Spezifizierung der Qualifikationsanforderungen wurden Experten einbezogen,

die umfassende Kenntnisse Giber die jeweilige Zielgruppe besitzen:
e Vertreter von Bildungstrigern,

e Vertreter der Arbeitsverwaltung,.

Orientiert an den verschiedenen Expertengruppen, koordinierte der Steuerungskreis den
Ablauf des Untersuchungsverfahrens. Nach einer Vorstudie auf der Ebene des Steue-

rungskreises wurden in einer ersten Riickkopplungsschleife Fihrungs- und Fachkrifte
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verschiedener Ebenen der beteiligten Betriebe tiber zukiinftige Qualifikationserforder-
nisse im Bereich einfacher Titigkeiten befragt. In einer zweiten Riickkopplungsschleife
wurden die Ergebnisse dieser Befragung in die Betriebe zurtick gespiegelt und hinsicht-
lich der betriebsspezifischen Anforderungsprofile und moglichen Qualifizierungsverfah-
ren konkretisiert. Mit weiteren Experten, die Giber spezielle Sachkenntnis in bezug auf
die Zielgruppe der Benachteiligten verfiigen, wurden die Ergebnisse schlieflich in einem
dritten Rickkopplungsprozess fiir ausgewihlte Zielgruppen im Benachteiligtenbereich
aufbereitet. Ein Workshop fithrte dazu betriebliche und auBlerbetriebliche Experten zur

Diskussion der Ergebnisse zusammen.

Abb.1: Das Prozessmodell betrieblicher Anforderungen

1 Operative Prozesse

1 Technische Prozesssicherung

1 Informationsprozesse

1 Qualitatsprozesse

1 Geschaftsprozess

1 Umweltmanagement/
Arbeitssicherheitssysteme Arbeitsprozess
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4. Fallstudien aus der betrieblichen Praxis: Merkmale moderner
Arbeitsprozesse und die besonderen Kompetenzanforderungen
einfacher Arbeit

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass es eine Niveauanhebung der Qualifika-
tionen fir einfache Titigkeiten gibt, die nicht nur einzelne Komponenten des von
Betrieb zu Betrieb unterschiedlichen fachbezogenen Wissens und Koénnens umfasst,
sondern in der Hauptsache ,;weiche Qualifikationen®. Aus der Sicht der Betriebe heil3t
dies indes nicht, dass eigentlich nur noch Fachkrifte beschiftigt werden kénnten oder
Geringqualifizierte sich dem Ausbildungsstand von Facharbeitern nihern miissten. Die
Erhebung der betrieblichen Praxis mit Hilfe des kooperativen Analyseverfahrens hat im
Gegenteil erbracht, dass zur Erfassung des Qualifikationsbedarfs einfacher Titigkeiten
die Kategorien der Ausbildungsordnungen eher ungeeignet sind. Die am Projekt mit-
wirkenden betrieblichen Experten bestimmen brancheniibergreifend die zukiinftigen
Qualifikationsanforderungen fir einfache Titigkeiten von einem anderen Ausgangs-
punkt her, so dass auch die kategorialen Zuordnungen der Qualifikationen neu gefasst

werden miussen.

In dieser Perspektive werden fir die qualifikatorischen Anforderungen nicht mehr der
einzelne Arbeitsplatz und die konkreten Arbeitstitigkeiten, sondern die gesamte Arbeits-
umgebung und der betriebliche Arbeitsprogess als entscheidend angesehen. Daher ist fiir
die Erfassung kiinftiger Qualifikationsanforderungen an einfache Arbeit die Arbeits-
wirklichkeit, die heute als Verschrinkung von einander erginzenden und aufeinander

bezogenen Prozessen konzipiert und gestaltet wird, mal3geblich.

Die beiden folgenden Fallbeispiele sollen den Wandel der Arbeitsumgebung verdeutli-
chen, der diesen Perspektivenwechsel notwendig macht, sowie die sich daraus ergeben-
den Prozessanforderungen. Im Anschluss daran soll eine Systematisierung der qualitativ
unterschiedlichen Prozessebenen, der verschiedenen Arten des dabei erfordetlichen
Wissens und der charakteristischen Prozesskompetenzen, die auch einfache Titigkeiten

heute kennzeichnen, erfolgen.
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4.1. Fallstudie 1: Produktion von Elementen fur den Hallenbau

4.1.1. Arbeitsplitze, Arbeitsprozess und Arbeitsumgebung in der

Elementefertigung

Das hier beschriebene Produktionsunternehmen stellt in einer vollautomatischen
Thermo-Anlage Elemente fiir den Hallenbau her, die aus Stahlblechen und Kunststoff-
schaum gefertigt werden. Die komplette Fertigung der Bauteile erfolgt in einem ge-
schlossenen Produktionsprozess. Pro Schicht arbeiten funf Krifte in der Produktion
sowie sechs Mitarbeiter im Versand. Die Mitarbeiter werden fur ithre Tétigkeit direkt an
der Produktionsanlage angelernt; wichtig ist, dass sie mit der Zeit zu Spezialisten fiir die
Anlage werden. Vorerfahrungen im industriellen Bereich sind dazu nicht erforderlich,
jedoch wird ein gewisses technisches Grundverstindnis und Sicherheit im Umgang mit

Computern erwartet.

In der Bauteilfertigung hat der erste Mitarbeiter in der Produktionsabfolge die Aufgabe,
unterschiedliche Blechsorten in Rollen mit einem funkgesteuerten Ladekran und einem
Ladewagen zur Verarbeitung bereit zu stellen. Dann positioniert er den ,,Keul-Lade-
wagen‘‘ an der Produktionsanlage und justiert die Blechrolle fiir den Einzug. Zwel seiner
Kollegen bedienen den zweiten Produktionsabschnitt, das Schiumen. Zwischen zwei
von ihnen justierten, profilierten Blechbindern wird fliissiger Kunststoffschaum auf-
gebracht. Die wichtigste Aufgabe dieser Mitarbeiter ist das Mischen des Kunststoft-
schaums, das sie iiber eine Computerkonsole steuern. Dabei gleichen sie Ist- und Soll-
werte einzelner Chemikalien entsprechend den Rezepturvorgaben ab. Da die Konsistenz
des Schaums vom Luftdruck, der Temperatur und der Luftfeuchtigkeit abhingt, miissen
diese Auflenecinfliisse bei jedem Mischvorgang berticksichtigt werden. Nach der voll-
automatischen thermischen Hirtung beginnt der Arbeitsbereich eines weiteren Mit-
arbeiters, des ,,Querschneiders®, der das Ablingen der Bauelemente auf die vom Kun-
den geforderte Linge ubernimmt, in der Regel mit einer automatischen Sige. Neben
Planungsaufgaben fiir den Gesamtprozess Ubernimmt dieser Mitarbeiter noch die
Bereitstellung der Paletten fir den Abtransport der fertigen Bauteile. Sein Kollege am
Ende der Produktionskette stellt mit pneumatischen Hebezeugen die zu einem Auftrag

gehorigen Bauteile auf den Paletten zusammen, verpackt sie mit Folie und versieht sie
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mit den entsprechenden Frachtpapieren. Die Paletten, auf denen sich bis zu 24 Meter
lange Bauteile befinden, werden mit Seitenstaplern aufgenommen und zu markierten
Standplitzen transportiert, wo der schwierige Vorgang der Beladung der Transport-
lastwagen erfolgt.

Von den angelernten Kriften in der Produktion wird somit verlangt, ihre operativen
Titigkeiten auf die unterschiedlichen Vorgaben und Produktionsumstinde einzustellen.
Die Maschinen missen im jeweiligen Arbeitsabschnitt sicher beherrscht werden, die
Prozesssteuerung verlangt spezifisches Wissen iiber die Anlage und die Produktions-
stoffe, wie an der Mischung des Kunststoffschaums besonders deutlich wird. Umfassen-
de und betriebsiibergreifende Kenntnisse wie bei einem Facharbeiter der Metall- oder
Elektroindustrie werden aber nicht vorausgesetzt. Wichtiger ist, dass rudimentires Fach-
wissen durch Erfahrungswissen’ erginzt wird. Ein durch wiederholte Durchfiihrung ge-
wonnenes ,,Gespur® fiir die richtige Platzierung der Bleche und Paletten, die nur durch
praktisches Tun zu gewinnende Sicherheit im Bewegen sehr grofler und uniibersichtli-
cher Lasten, sind anschauliche Beispiele fiir die benétigten Kompetenzen. Ohne Pro-
zesswissen, das reflektiert, welche Bedeutung die einzelnen Fertigungsschritte
fireinander haben, greifen die verschiedenen ,,einfachen Titigkeiten® der angelernten
Mitarbeiter nicht ineinander: Der richtige Anschnitt der Bleche ist die Voraussetzung fir
ithre korrekte Beschichtung, die richtige Aufstellung der Paletten ist ausschlaggebend fur

deren problemlosen Transport etc.

4.1.2. Neue Prozessanforderungen fiir einfache Titigkeiten in der Produktion

Die technische Prozesssicherung in der Produktion von Hallenbauelementen erfor-
dert von den angelernten Mitarbeitern nicht nur Arbeiten wie Abschmieren, Reinigen
und Auswechseln von Verschleil3teilen, sondern auch erste MaBlnahmen bei Fehl-
funktionen. Bei kleineren Stérungen, z.B. an Pumpen, wechseln sie diese selbstindig
aus. Dafiir benétigen sie technisches Fachwissen tber die jeweiligen Maschinensysteme.
Durch Erfahrung entwickeln sie eine Sensibilitit fir ihre Anlage: Sie spiren gleichsam,
wenn etwas nicht so funktioniert, wie es sollte. Auch wenn in der hier als Beispiel ver-

wendeten Bauelementeproduktion die Mitarbeiter in der Regel ihre Arbeitsbereiche

5> Der Terminus ,,Erfahrungswissen wird im Folgenden in Anlehnung an Béhle verwendet (vgl. z.B.
Bohle 2004).
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nicht tauschen, was in anderen Betrieben zunehmend haufiger der Fall ist, erwerben sie
in ihrer Qualifikationsphase des Anlernens einen Uberblick tiber den gesamten Produk-
tionsprozess der Bauelemente. Dementsprechend wird von ihnen erwartet, dass sie ihre
Handlungen und ihre Wahrnehmungen auch darauf hin ausrichten, Stérungsmdéglichkei-

ten in anderen Produktionsabschnitten zu erkennen und vorbeugend zu vermeiden.

Qualititsprozesse gehen in modernen Produktionen nicht in der korrekten Aus-
fithrung der je eigenen Arbeit auf. Anders als in taylorisierten Arbeitsprozessen wird die
Einhaltung von Qualititsstandards bei der Arbeit und deren Kontrolle in modernen
Arbeitsumgebungen von allen Prozessbeteiligten, also auch von An- und Ungelernten,
gefordert. Im Produktionsbetrieb fiir Bauelemente prift jeder der an der Produktion
Beteiligten in seinem Produktionsabschnitt sein eigenes Produkt sowie das des vor-
herigen Abschnitts auf Fehler. Zur ,,einfachen Arbeit” in dieser Produktion gehort bei-
spielsweise das Erstellen von differenzierten Priifprotokollen tber das Mischen des
Kunststoffschaums. Der ,,Querschneider” am Ende der Thermoanlage entnimmt den
Teilen Ruckstellmuster, von denen er zusitzlich Fotografien fir Garantiepriifungen

anfertigt. In der Verpackung erfolgt eine Endkontrolle anhand der Kundenvorgaben.

Auch die betriebswirtschaftlichen Aspekte der Arbeit werden heute nicht mehr als eine
Angelegenheit behandelt, die nur die oberen Hierarchieebenen betrifft. Ein Bewusst-
sein fiir Kosten und Ertrag der Arbeit wird zunehmend von allen Mitarbeitern ver-
langt, auch von solchen, die ,,nur* einfache Arbeiten verrichten. Im Produktionsbetrieb,
der hier als Beispiel dient, wissen die Mitarbeiter, dass die Auslastung der Produktions-
anlage tuber deren Wirtschaftlichkeit mitentscheidet. Auf der arbeitsorganisatorischen
Ebene wird die saisonale Schwankung mit einem Jahresarbeitszeitkonto ausgeglichen.
Wahrend der Arbeit sind Umrtstungsprozesse der Werkzeuge und Blechwechsel mog-
lichst zu minimieren. Daher wird ein Mitarbeiter mit der Planung der Produktionsabfol-
ge betraut und diese dann im Team abgestimmt. Noch wichtiger ist fiir die Mitarbeiter,
dass wegen der sehr hohen Material- und Produktionskosten Ausschuss enorme
Ausfille fir das Unternehmen verursacht und deshalb 20% ihres eigenen Verdienstes
von der Qualitit der Produkte und der Vermeidung von Ausschuss abhingig gemacht
werden. Daher wird von den Mitarbeitern sehr stark auf die wirtschaftliche Verwendung

des Materials und die Vermeidung von Kosten durch Fehlprodukte geachtet.
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Von den Personalverantwortlichen werden in der Bauelementeproduktion der sichere
Umgang mit technisch gestitzter Kommunikation und die effektive Kooperation der
Mitarbeiter untereinander als wichtigste Anforderungen benannt. Mit Computern
werden von den Beschiftigten die Mischungen des Kunststoffschaums bestimmt und
Dokumentationen an den Arbeitsplitzen erstellt und verwaltet. Von den angelernten
Kriften werden natiirlich keine Programmierkenntnisse erwartet, wohl aber ein sicherer
Umgang mit diesem Werkzeug in jedem einzelnen Produktionsschritt. Die Tagesauftri-
ge erhalten die Mitarbeiter aus dem Biiro. Der erste Arbeiter in der Produktionskette der
Thermoanlage hat die Aufgabe, eine Reihenfolge festzulegen, die moglichst wenig
Unterbrechungen, Material- und Werkzeugwechsel sowie Schnittabfall verursacht — eine
Titigkeit, die in anderen Unternehmen bzw. frither zum Aufgabenbereich von Fach-
arbeitern oder Meistern gehort(e). Die Produktionsreihenfolge stimmt er mit seinen
Kollegen ab, die ggf. Verinderungen einbringen. Wahrend der Produktion findet der
Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern an der recht groen Anlage nicht
personlich, sondern in der Regel iiber Mobiltelefone statt. Eilauftrige werden zwischen
Biiro und Produktionsmitarbeitern abgeklirt und je nach Ablaufplanung flexibel ein-
geschoben. Fir die Absprache unter den Kollegen an den verschiedenen Produktions-

abschnitten ist das Team insgesamt verantwortlich.

Umweltmanagement und Arbeitssicherheit spiclen in der Bauteilfertigung eine
wichtige Rolle fur die Prozesskompetenz der Mitarbeiter. Verarbeitet wird Kunststoff-
schaum, der unter Umweltgesichtspunkten problematisch ist, wenn er nicht verbaut
wird. Elemente, die wegen Fehlern in der Produktion Ausschuss darstellen, missen
kostspielig als Sondermiill entsorgt werden. Diese auch alle anderen Prozesselemente
bertihrende Problematik muss notwendig das Handeln der Mitarbeiter mitbestimmen.
In der hoch automatisierten Produktion sind im eigentlichen Produktionsprozess kaum
manuelle Fingriffe notig. Der Umgang mit Metallblechen, chemischen Grundstoffen
und vor allem mit grolen und uniibersichtlichen Elementen stellt jedoch ein Gefahren-
potential dar, welches von den Mitarbeitern verantwortliches Handeln erfordert. Vor
allem kommt es fiir die angelernten Mitarbeiter darauf an, ein Gesptir fiir ungewohnli-

che Vorginge und deren mogliche Gefahren zu entwickeln und wach zu halten.
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4.2. Fallstudie 2: Dienstleistungen bei der Bodenabfertigung von
Verkehrsflugzeugen

4.2.1. Arbeitsplitze, Arbeitsprozess und Arbeitsumgebung auf dem Rollfeld

Im Dienstleistungsbereich eines Grofiflughafens sind besonders viele an- und ungelern-
te Krifte in der Bodenabfertigung titig. Dabei geht es im Kern um das Be- und Entla-
den der Flugzeuge, um die Gepicksortierung und den Gepicktransport, aber auch um
die Innenreinigung der Flugzeuge. Die Konkurrenz der Fluglinien erhoht die Tendenz
zu immer kiirzeren Standzeiten der Flugzeuge. Fir eine méglichst schnelle und sichere
Abfertigung wird heute tberall moderne technische Ausriistung eingesetzt: Gepiack-
transporter, Hebebiihnen, die selbstfahrende Treppe, elektrisch betriebene Tankwagen
und Reinigungs- und Schneerdumfahrzeuge. War frither fiir einfache Arbeit in diesem
Bereich vor allem kérperliche Belastbarkeit und Schichttauglichkeit gefragt, so kommt
es heute auf ganz andere Kompetenzen an. Die Angelernten miissen in den operativen
Prozessen die Fahrzeuge und maschinellen Hilfsmittel sicher handhaben. Thre Einsatz-
fahigkeit an verschiedenen Arbeitsplitzen wird vorausgesetzt: Das fachgerechte Be- und
Entladen der Flugzeuge nach Packplinen, der Gepicktransport, die Gepicksortierung
und die Innenreinigung gehdren wechselweise zu ihren Aufgaben. Angelernte Mitarbei-
ter ibernehmen die Finweisung der Flugzeuge in ihre Parkposition, sichern die Rader
und stellen nach Abschalten der Triebwerke die elektrische Versorgung her. Das
Ineinandergreifen der Funktionen ist die Voraussetzung der sicheren und raschen
Abfertigung. Die Arbeitstitigkeit der Mitarbeiter ist nicht vom Schema ,,Anweisung und
Ausfihrung® geprigt, sondern erfordert eine hohe selbstgesteuerte Flexibilitit, die
wechselnde und ineinandergreifende Tatigkeiten unter hohem Zeitdruck so anpasst,
dass der Gesamtprozess reibungslos ablauft. Fachwissen wird z.B. mit dem Fuihrer-
schein nicht einfach belegt, sondern durch z.T. jihrliche Kurse aufgefrischt. Erfahrungs-
wissen baut sich einerseits durch Routinen, anderseits aber durch die Erfahrung mit
wechselnden Anforderungen in unterschiedlichen Situationen auf. Prozesswissen ist
notig, um den Abfertigungsvorgang als ganzen Prozess zu durchschauen und Teil-
prozesse darauf einzustellen. Die Mitarbeiter miissen mit der sensiblen Ausriistung
umgehen kénnen und sich in die straffe Arbeitsorganisation einfinden. Das ist ohne eine

umfassende Schulung nicht méglich. Vorbereitet auf die beschriebenen Finsatzbereiche
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werden die angelernten Mitarbeiter durch ein eigenes firmeninternes Schulungspro-
gramm. Zudem haben die Mitarbeiter die Moglichkeit, im von der IHK anerkannten

Anlernberuf ,,geprifter Flugzeugabfertiger einen Abschluss zu erwerben.

4.2.2. Neue Prozessanforderungen fiir einfache Dienstleistungstitigkeiten

Bei der Flugabfertigung ist die Prozessanforderung, Fehler zu managen, von besonde-
rer Bedeutung. Der Wechsel der Funktionen zwischen den angelernten Kriften ist sehr
stark ausgeprigt. Bei Fehlern oder Stockungen ist auBlerdem Improvisationsfihigkeit
verlangt: Kleine Eingriffe in technische Abldufe, Justierungen und Reparaturen sollen
moglichst vor Ort ausgefithrt werden, Ausfille von Maschinen miissen durch die Hand-

arbeit vieler zumindest vortiibergehend kompensierbar sein.

In der Dienstleistung der Flugabfertigung umfasst Qualitit u.a. die Behandlung der
transportierten Gepicksticke, die Geschwindigkeit und Zuverlissigkeit der Abldufe,
also den Prozess selbst. Die Mitarbeiter sind dafiir verantwortlich, dass neben der
Gepickbe- und -entladung das Flugzeug mit Strom versorgt wird, die Fluggasttreppen
rechtzeitig bereitgestellt werden und die Innenreinigung sofort beginnt, nachdem die
Fluggiste die Maschine verlassen haben. Verschiedene Gepickarten mussen nach
Ladeplan unterschiedlich verstaut werden, vor allem kommt es aber darauf an, auch
unter Zeitdruck das Flugzeug so zu be- und entladen, dass es nicht ungleichmafig
belastet wird, und dass es wihrend des Fluges nicht zum Verrutschen der Ladung
kommen kann. Qualititsstandards mussen dafir nicht nur gewusst, sondern auch ver-
innerlicht sein, wobei nur der Gesamtprozess die Qualitit der Flugabfertigung sicher-
stellen kann. Dafiir mussen auch die Mitarbeiter mit einfachen Titigkeiten die Qualitats-

ziele des ganzen Prozesses aktiv und flexibel unterstiitzen.

In der Bodenabfertigung am Flughafen sind es die Standzeiten der Flugzeuge, die tber
die Wirtschaftlichkeit entscheiden. Die Reibungslosigkeit des Ablaufs, der von den
Mitarbeitern flexibles Handeln erfordert, ist jedem als der entscheidende Gewinn- oder
Verlustfaktor bewusst. Die Geschiftsprozesse sind nur koordiniert zum Erfolg zu brin-
gen. Jeder Teil des Service, der zu einem Zeitverzug fithrt, beeintrichtigt den Geschifts-

prozess der Kunden, der Airlines und daher auch des Dienstleistungsunternehmens.
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Die angelernten Krifte in der Flugzeugabfertigung sind in einen sehr intensiven
Informations- und Kommunikationsprozess cingebunden, da die Verkirzung der
Standzeiten der Flugzeuge nur durch ein optimiertes Lade- und Servicesystem und die
fein aufeinander abgestimmte Koordination des Einsatzes der Mitarbeiter und des
Maschinenparks moglich ist. Die Kommunikation lduft hiufig technisch unterstiitzt
tber Funkgerit, Head-Set, u.d. ab. Obwohl sich unter den angelernten Kriften viele
Nationalititen finden, gilt als unumstéfiliche Regel, dass wahrend der Arbeit deutsch
gesprochen werden muss, um Schwierigkeiten in der Kommunikation zu vermeiden.
Die Luftfahrtsprache Englisch spielt auf dem Flughafen aber auch bei einfachen Arbei-
ten eine wichtige Rolle. Fast alle Abldufe und Titigkeiten sind mit englischen Fach-
begriffen belegt. Mit der Ausweitung der Titigkeiten der Bodenabfertigung (z.B. die
Einweisung der Flugzeuge in ihre Parkposition) kommen auch auf Ungelernte neue
Aufgaben zu. Diese Titigkeit setzt zwar keine Fachausbildung voraus, die Verstindi-
gung mit dem Flugkapitin muss per Head-Set aber selbstverstindlich auf Englisch erfol-
gen. Die Zusammenarbeit im Team stimmen die Mitarbeiter mit dem verantwortlichen
,»Operator und ihrem ,, Ramp-Agent® ab, wobei flexible Wechsel der Funktionen im
Team die Abliufe unterstiitzen. An diese Wechsel werden die Mitarbeiter Schritt fur
Schritt herangefithrt. Dabei ist das Fachwissen tber die Informationsabliufe, die
Bedienung der entsprechenden Gerite usw. der einfachere Bestandteil der Kompetenz.
Die Erfahrung, welche Informationen an welcher Stelle wann gebraucht werden, die
sichere Einschitzung von Informationen und deren Einordnung in den koordinierten
Ablauf sorgen erst dafiir, dass der angelernte Mitarbeiter in den Arbeitssituationen

souverin agieren kann.

Auf dem Flughafen ist fir die Arbeitssicherheit der enge Kontakt vieler Beteiligter in
den Abfertigungsprozessen ein kritischer Faktor. Zeitgleiche bzw. aufeinander folgende
Abldufe an der Maschine unter Zeitdruck erfordern von jedem grofle Umsicht und
Vorausschau. Schnell bewegte Fahrzeuge zwischen arbeitenden Menschen erzeugen ein

stindiges Gefahrenpotential, das ggf. spontanes Reagieren erfordert.
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Abb.2: Flugabfertigung

5. Das zentrale Untersuchungsergebnis: Die Kompetenzmatrix fiir
einfache Titigkeiten

Die komprimierte, bildliche Darstellung der Untersuchungsergebnisse und die auf die
betriebliche Praxis bezogene Ubersicht iiber die Kombination der Anforderungen und
Kompetenzen werden in der ,,Kompetenzmatrix auf der folgenden Seite veranschau-
licht. Es handelt sich um ein strukturierendes und systematisierendes Raster, das die
funktionale Zuordnung der Elemente des Betriebsprozesses zu den erforderlichen

Kompetenzen der Mitarbeiter sichtbar und handhabbar machen soll.

Die Kompetenzmatrix legt als Gliederung ein prozessorientiertes Modell betrieblicher
Qualifikationsanforderungen zugrunde, welches die Arbeitswirklichkeit als funktionales

Beziehungsgeflecht von Prozessen fasst, die einander erginzen und aufeinander bezo-
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gen sind. Die heutigen und zukinftigen Anforderungen an ,,einfache Titigkeiten®, wie
sie sich aus der Analyse der Experteninterviews in den Betrieben ergaben, sind darin
sechs differenzierten Prozesselementen zugeordnet. Den einzelnen Prozesselementen
entsprechen in spezifischer Weise Anforderungen an die Kompetenz der Mitarbeiter in
»einfachen Titigkeiten®. Liest man die Matrix von den Prozesskompetenzen her, dann
wird deutlich, dass auch im Bereich der einfachen Tatigkeiten aufgrund der verinderten
Arbeitsumgebungen verstirkt iiberfachliche Kompetenzen verlangt werden, die nur mit
relativ abstrakten Begriffen zu fassen sind. Die Prozesskompetenz ist aber jeweils
kombiniert mit den ihr entsprechenden Anforderungen an das Fachwissen, das Erfah-
rungswissen und das Prozesswissen. Auf den Arbeitsprozess der einfachen Titigkeit be-
zogen, kann so die Ausprigung der Kompetenz genau definiert werden. Wenn beispiels-
weise die Kompetenz zu ,,strukturierendem Denken® erforderlich ist, dann zeigt sich an
den zugeordneten Wissensbestandteilen, welche Fihigkeiten, Personlichkeitseigenschaf-
ten und Kenntnisse heute von einem Angelernten in modernen Arbeitsumgebungen

verlangt werden.
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Kompetenzmatrix
Prozess- Fachwissen Erfahrungswissen Prozesswissen Prozesskompetenz
elemente
Operative Maschinenfunktion Gespiir fiir: Bedeutung der einzelnen | Zeitmanagement und
Prozesse (Agfbau und Arbeits— Maschinenbedienung und Arb'eitsschtitte im Arbeitsorganisation
weise der Maschlr?en) -cinstellung Fertigungsprozess Strukturierendes Denken, Zeitverliufe
und technische Hilfs- Arbeitsroutinen korrekt einschitzen, Planungskompetenz,
mittel ) multi tasking
Arbeitsabldufe Atbeitsthythmus
Technische Vorgehen bei Pflege, Atypische, maschinen- Prozessiibergreifende Fehlermanagement
Prozess— Reinigung 'und Wartung speziﬁschve Wartungs- Fehlerdiagnose: Analytisches Denken, Zusammenhinge und
sicherung der Maschmen bzw. des | erfordernisse erkennen Stérungsmoglichkeiten Wechselwirkungen, erkennen,
Arbeitsplatzes Storungsprivention: und ihre Auswirkungen Problemlsekompetenz
Vorgehen bei Stérungen an den auf den Gesamt-Prozess
Fehlfunktionen Maschinen oder 1rn . Prozessiibergreifende
Technische Arbeitsablauf antizipieren Zustindigkeiten
Grundkenntnisse
Qualitits- Produktkenntnisse, Gespiir fir Eigenschaften | Funktionen und Anforde- | Qualititsmanagement
prozesse Qualititsstandards des Arbeitsmatetials rungen an die Teilproduk- | 7i.je konkretisieren
Operative MaBinahmen | Binschitzen von teim Eerugungsprozess Entscheidungsfihigkeit
(Sichtkontrolle, Messen, | Materialanforderungen Funktionen und Kunden-
Protokollieren, anforderungen an das
Nachbearbeiten,...) Endprodukt
Geschifts- Betriebswirtschaftliche | Sensibilitit fiir Arbeits- und Materialfluss | Kosten- und Verbesserungsmanagement
prozesse Kenntnisse Kostenstrukturen im Unternchmen Kostenbewusstsein, Kundenorientierung,
Kosten (Material, Ar- Auslastungsgrad, Entscheidungsfihigkeit, Dispositive
beitszeit, Umsatzspan- | Matetialkalkulation Fahigkeiten, Ganzheitliches Denken,
nen, Abfallentsorgung) Kreativitit, Innovationsfahigkeit
Informations- | Unternehmens- Einschitzen von Informationsfluss im Informationsmanagement
prozesse organisation: Gruppenprozessen bzw. | Unternechmen Selektion Informationsstrukturierung, -vermittlung
Betriebsabliufe. Team- | Gruppendynamik und Integration fiir den und -darstellung, Logistisches Denken
regeln Gespiir fiir logistische ?ril)eltSb?telCh relevanter | 7ischenmenschliche Interaktion:
5 nformationen
Umgang mit betriebs- Abliufe Teamfihigkeit, Einfithlungsvermégen,
internen Formalismen Kommunikationsfihigkeit, Kooperations-
Lesen, Anwenden bereitschaft, Konfliktlésungsbereitschaft,
und Erstellen von Partnerzentrierte Interaktion, Konsens-
technischen Unter- fahigkeit, Verstindnisbereitschaft, Selbst-
lagen reflexionsbereitschaft, Organisationstalent
EDV-Grundkenntnisse Interaktion Mensch — Maschine:
Abstraktionsvermégen, Offenheit fur
technische Innovationen, Lernbereitschaft,
Bereitschaft zur Selbstentwicklung
Umwelt- Sicherheits- Gespiir fiir Energiewirtschaft Sicherheitsoptimierung und
management/ | bestimmungen Gefahrenbereiche Energiemanagement
Atbeits- Vorschriften zur Verantwortungsbewusstsein fiir sich und
sicherheit Abfalltrennung andere
Selbstreflexionsbereitschaft
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5.1. Prozesskompetenz: Integration von Fach-, Etrfahrungs- und
Prozesswissen

Beziiglich der Auspragung der einzelnen Komponenten (Fachwissen, Erfahrungswissen,
Prozesswissen) und ihres Zusammenhangs mit der integrierenden Prozesskompetenz

ergibt sich folgendes Bild:
Das Fachwissen fir den Bereich der einfachen Arbeit geht durch job rotation (Aufgaben-

wechsel) und job enlargement (Aufgabenerweiterung) in die Breite. Gefordert sind mehr
fachliche Qualifikationen als bisher auf gleichem Niveau. Es miissen z.B. verschiedene
Maschinen mit ahnlichen Bedienungsfunktionen zusitzlich zum eigenen Arbeitsplatz
beherrscht werden. Ubernimmt der angelernte Mitarbeiter dagegen an der Maschine
etwa zusitzlich Programmiertitigkeiten, spricht man von job enrichment (Aufgaben-
anreicherung). Mitunter sind damit auch Qualifikationen auf héherem Niveau gefordert.
Insgesamt wird einfache Arbeit somit auch fachlich anspruchsvoller, das erforderliche
Niveau ist aber bei weitem nicht mit dem eines Facharbeiters vergleichbar. Anders als
beim Facharbeiter bezieht sich das Fachwissen des qualifiziert Angelernten ausschlie3-
lich auf einen konkreten Arbeitsbereich im Betrieb. Ubergeordnete Kenntnisse und
Hintergrundwissen, wie technische Grundkenntnisse oder Grundwissen zu den verwen-
deten Materialien und Rohstoffen, sind nicht das Entscheidende. Kurzum: Im Vordet-

grund steht das anwendungsorientierte Wissen, das tiglich in der Arbeit relevant ist.

Erst das Erfabrungswissen macht einen Mitarbeiter zum wirklichen Experten fiir seinen
Bereich. Erfahrungsgeleites Arbeitshandeln bedeutet ein ganzheitliches Erfassen der
Arbeitsbedingungen mit allen Sinnen. Mitarbeiter, die diese Kompetenz entwickelt
haben, werden auf Stérungen an den Maschinen oder im Produktionsprozess gewisser-
maflen intuitiv aufmerksam. Sie sind beispielsweise in der Lage, auf ein technisches
Problem oder UnregelmiBigkeiten im Prozessverlauf nach Gehor zu schlieen. Erfah-
rungswissen spielt in allen von uns untersuchten Bereichen eine bedeutende Rolle, sei es
in der Metallindustrie bei der Arbeit mit konventionellen und CNC-gesteuerten Werk-
zeugmaschinen, im Anlagenbau bei der Uberwachung und Regulierung komplexer
technischer Systeme oder bei neuen Formen der Informationsverarbeitung, und auch

bei personenbezogenen Dienstleistungen.

Die entscheidende Verinderung ergibt sich aber aus der Progessorientierung der Unter-
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nehmen. Die prozesszentrierte Unternehmenskultur verlangt nach selbstgesteuerten
Mitarbeitern, die moglichst universell im Unternehmen einsetzbar sind und dabei
sowohl fiir die Durchfithrung als auch fir die Qualitit ihrer Arbeit Verantwortung tiber-
nehmen. Um verantwortlich, autonom und mit einem gewissen Entscheidungsspielraum
handeln zu kénnen, miissen die Mitarbeiter einen Uberblick tiber Geschiftsziele,
Kundenanforderungen und die Prozessstrukturen besitzen und in gewisser Weise den

Fertigungsprozess nachvollziehen und verstehen kénnen (Progesswissen).

Fachwissen, Erfahrungswissen und Prozesswissen kénnen jedoch nur auf der Basis der
Prozesskompetenz zum Tragen kommen. Wird das Prozessmanagement im Team zu einer
zentralen Aufgabe des Mitarbeiters, vermischen sich unmittelbare Produktionstitigkei-
ten und planende, steuernde und disponierende Funktionen auch in den unteren
betrieblichen Hierarchieebenen. Auch angelernte Mitarbeiter miissen kiinftig beispiels-
weise in der Lage sein, arbeitsorganisatorische Aufgaben zu tbernehmen, selbststindig
Qualititsvorgaben umzusetzen oder computergestiitzt Informationen iiber den Produk-

tionsprozess hinweg auszutauschen.

5.2. Brancheniibergreifende Trends zur Ausprigung von
Prozesskompetenzen einfacher Arbeit

Abstrahiert man von den Besonderheiten der einzelnen untersuchten Betriebe und ge-
neralisiert man die Trends, die sich fiir die Verinderung des Charakters einfacher Arbeit
brancheniibergreifend ermitteln lassen, so ergibt sich auf der Ebene der einzelnen

Prozesselemente folgendes Ergebnis:

In den operativen Prozessen, die in den Arbeitsumgebungen zu verrichten sind, ver-
schwinden mit den stark arbeitsteiligen, taylorisierten Arbeitsstrukturen die Nischen-
arbeitsplitze fur ungelernte Helfer. Anspruchslose, einfache Tatigkeiten werden zuneh-
mend weniger angeboten und die dafiir erforderlichen Fahigkeiten entsprechend weni-
ger nachgefragt. Stattdessen wird auch von ungelernten Kriften ein flexibler Einsatz
erwartet, der sich nicht aus dem einzelnen Arbeitsplatz, sondern aus der dem Arbeits-
prozess entsprechenden Arbeitsumgebung ergibt. Kompetenzen, die dazu befihigen,
Zeit und Arbeitsabldufe selbst zu organisieren und auf einen stindigen Wechsel der

Produktpalette bzw. des Dienstleistungsspektrums eigenstindig zu reagieren, sind aus
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diesem Grund unerlisslich.

In der technischen Prozesssicherung, die technische Voraussetzungen der Arbeit
sicherstellt, werden Wartungen und Instandhaltungen nicht mehr allein dem Fachperso-
nal, sondern auch angelernten Kriften als Teilfunktionen tbertragen. Die Digitalisie-
rung der Maschinensteuerung, die Vernetzung der Abliufe und Maschinen durch Com-
puter und entsprechende Software, ermoglicht und verlangt, dass der Beschiftigte vor
Ort auch ohne Facharbeiterausbildung erste Fehlerdiagnosen und kleinere Eingriffe
selbst durchfithren kann. Vorbeugende Fehlervermeidung verlangt auch in einfacher
Arbeit Erfahrungen mit den technischen Prozessabliufen und ein Wissen tber die Aus-

wirkungen lokaler Stérungen auf den Gesamtprozess.

Qualititsprozesse, die die Produktqualitit sicherstellen sollen, werden immer weniger
von spezialisiertem Personal als gesonderte und abgegrenzte Funktion wahrgenommen.
Durch die Verlagerung der Qualitit in den Prozess wird von Mitarbeitern auf allen Posi-
tionen erwartet, dass sie die Kundenanforderungen und das angestrebte Resultat, das
spezifische Produkt bzw. die Dienstleistung, kennen sowie einen Soll-Ist-Vergleich
durchfiihren kénnen. Entscheidungen tber Eingriffe und Korrekturen sind damit nach

unten, an den einzelnen Arbeitsplatz im Prozess, delegiert.

Umweltmanagement und Arbeitssicherheit wurden frither durch ein eher starres
Regime von Regeln sichergestellt. Selbstverstindlich gibt es auch in Zukunft klare Vor-
schriften und Gesetze in diesem Bereich, die auf Betriebsebene umzusetzen sind. Aber
durch den Wechsel der Arbeiten und die Flexibilitit der Ablidufe nach Kundenvorgaben
unter engen Zeitvorgaben wird in den Betrieben immer mehr darauf gedrungen, dass
alle Mitarbeiter in dieser wechselnden Umgebung nicht einfach nach Vorschrift handeln,
sondern die Folgen und Gefahren von Handlungen antizipierend in ihre Uberlegungen
einbeziehen. Eigenverantwortung und Verantwortungsbewusstsein fiir Andere werden

als Prozesskompetenz auch von ungelernten Kriften in den Unternehmen gefordert.

Informationsprozesse hatten in der Vergangenheit einen stark linearen Charakter und
verliefen entlang der betrieblichen Hierarchie. Produktionshelfer erhielten Arbeitsauftri-
ge mit eindeutigen Vorgaben tber die Arbeitsschritte. In den neuen Arbeitsprozess-

strukturen lduft der Informationsfluss jedoch dezentral. In einfacher Arbeit missen
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immer mehr und wechselnde Informationen verarbeitet, strukturiert und generiert
werden. Teamgesteuerte Arbeitsorganisation verlangt u.a. die Kompetenz zur Kommu-
nikation und Kooperation, zu zielgerichteter Entscheidung und Selbstorganisation in
der Gruppe als funktionalem Teil des Gesamtsystems. Informationen werden dazu
heute und in Zukunft immer stirker durch technische Systeme vermittelt, besonders
durch integrierte Computersysteme. IThre sichere Handhabung, die Fahigkeit, die durch
die Technik verinderten Informationen zu entschlisseln, die Bereitschaft und das Ver-
mogen, sich schnell auf technische Verinderungen der Informationswege einzustellen,
all das wird immer mehr zu einer Grundkompetenz, die fir einfache Arbeiten voraus-

gesetzt wird.

Geschiftsprozesse lagen frither ausschlieBlich im Zustindigkeitsbereich hoherer
Hierarchieebenen. Obwohl wichtige betriebswirtschaftliche Entscheidungen nattrlich
weiterhin von den Geschiftsleitungen und den von ihr Beauftragten getroffen werden,
hat die prozessorientierte Umgestaltung in modernen Unternehmen die Mitarbeiter
niher an die betriebswirtschaftlichen Tatbestinde herangefihrt. Wo Mitarbeiter an
modernen Arbeitsplitzen flexibel reagieren kénnen und miissen, da werden durch ihre
Handlungen Auslastungsgrad, Produkt- und Dienstleistungsqualitit sowie andere
betriebswirtschaftliche StellgréBen beeinflusst, welche die Wertschopfung bestimmen.
Daher wird in diesen Prozessen auch von Mitarbeitern ohne Fachausbildung erwartet,
dass sie entsprechend ihrer Handlungsspielriume auch Kostenstrukturen kennen und

erfassen, um sie bewusst mit zu gestalten.

5.3. Ausblick

Mit der Kompetenzmatrix steht ein wichtiges Werkzeug fiir die Aus- und Weiter-
bildungsabteilungen der Betriebe zur Verfigung. Die Struktur der Kompetenzmatrix,
die Handlungskompetenzen differenziert nach sechs verschiedenen Teilprozessen
operationalisiert, hat zwei direkte Bezlige zur Anwendung in der betrieblichen Praxis.
Die in den Betriebsuntersuchungen erhobenen Anforderungen an einfache Titigkeiten
stellen die Arbeitsprozesse in den Mittelpunkt und lassen sich en detail durch die
Kategorien der Prozesskompetenz, des Fachwissens, des Erfahrungswissens und des

Prozesswissens erfassen und aufeinander beziehen. Damit kann das Raster fur die
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betriebliche Praxis die Funktion einer ubersichtlichen Darstellung von Kompetenz-
erfordernissen bei An- und Ungelernten wahrnehmen und so zur Fritherkennung von
Kompetenzdefiziten fir diese Beschiftigtengruppe dienen. Darliber hinaus ist diese
Gliederungsform mit ihrer funktionalen Zuordnung von Kompetenzen, Wissensformen
und -inhalten zu den sechs Prozesstypen die Grundlage dafiir, das Kompetenzmodell
tir die berufliche Qualifizierung zu nutzen. Mit anderen Worten: Auf das Kompetenz-
raster kann durch die Ableitung von Kompetenzbausteinen ein Qualifizierungskonzept
aufgesetzt werden. Somit vermag das Modell Entwicklungen in der betrieblichen Praxis,
die daraus resultierenden neuen Anforderungen an einfache Arbeit und den (zukunfti-

gen) Qualifizierungsbedarf zu integrieren.
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