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Vorbemerkung

Der folgende Zwischenbericht des vom Bundesinstitut fir Berufsbildung in Berlin in Auftrag
gegebenen Modellversuchs 'Q2 - Qualifikation zur Qualitat' stellt eine erste Zusammenfas-
sung der von der begleitenden wissenschaftlichen Evaluation (B-Antrag) vorgenommenen
betrieblichen Datenerhebung dar. Bei dem Modellversuch handelt es sich darum, mittels sog.
CBT-Module (CBT = computer based training; computerunterstiitzte Selbstlernsoftware)
technische Angestellte kleinerer und mittlerer Unternehmen der metallverarbeitenden Indust-
rie in modernen Qualitdtsmanagementmethoden einzufiihren und zu qualifizieren. In diesem
Zusammenhang wurden in den am Modellversuch teilnehmenden acht Klein- und Mittelbe-
trieben des Bremer Wirtschaftsraums 20 Einzel- und Gruppeninterviews mit 32 Vertretern
verschiedener Abteilungen des gehobenen und mittleren Managements sowie ausfiihrender
technischer Angestellter dieser Unternehmen durchgefiihrt.

Da moderne Qualitatsmanagementmethoden stark gruppenorientiert und auf mehr oder min-
der abteilungstibergreifende Teamarbeit ausgerichtet sind, bestand eine Zielstellung der
durchgefiihrten qualitativen Befragung darin, die abteilungstibergreifenden Koopertionsbe-
ziehungen im Rahmen bestehender betrieblicher Organisation zu eruieren. Im Ergebnis wer-
den im vorliegenden Zwischenbericht die Muster abteilungstibergreifender Kooperationen
sowie Konfliktbeziehungen mithilfe einer vorgenommenen betrieblichen Typologisierung
beschrieben (vgl. Kapitel 3). Vor diesem Hintergrund wird der Stand der bereits durchgefiihr-
ten MaBRnahmen zur préventiven Qualitatsplanung und -sicherung (vgl. Kapitel 4) sowie - da
es sich bei dem Modellversuch um den Einsatz von Lernsoftware handelt - der Stand und der
Umfang von betrieblichen WeiterbildungsmaRnahmen der mit dem Modellversuch 'Q2" ko-
operierenden Unternehmen dargestellt (vgl. Abschnitt 5). Abschlielend werden im 6. Kapitel
die bisherigen Handlungsempfehlungen zu einem ,,best-case“-Szenario und einem ,worst-
case“-Szenario zusammengefallt und daraus Konsequenzen fur die Gestaltung der im Rahmen
des Modellversuchs 'Q2" durchzufiihrenden Weiterbildungsseminare und der Lernsoftware
abgeleitet (vgl. Abschnitt 6).

Der 'eilige Leser' kann vorab eine Kurzfassung der im vorliegenden Zwischenbericht darge-
stellten Ergebnisse finden. In einem eigenen Bericht wird vom A-Antragsteller die Methodik
der im Rahmen des Modellversuchs '‘Q2' infrage kommenden Qualitdtsmanagementmethoden,
insbesondere die Gestaltung der Lernsoftware, dargestellt und deren Konsequenzen fiir den
Modellversuch erldutert.



Kurzfassung

Abteilungsiibergreifende Kooperation und gesamtbetriebliche Arbeitsabldufe (3. Kapitel)

Die acht Betriebe unterscheiden sich in ihren gesamtbetrieblichen Kooperationsformen bzw.
Arbeitsabldufen deutlich voneinander. An dem einen Pol des Spektrums befinden sich Betrie-
be mit einer traditionellen funktionalen Arbeitsteilung und relativ schwach ausgepragten ab-
teilungsiibergreifenden Kooperationsformen (sequentiell-arbeitsteiliger Organisationstyp).
Am anderen Pol des Spektrums sind Betriebe mit parallel-integrierten Organisationsformen
und relativ gut ausgeprégten Formen institutionalisierter abteilungsibergreifenden Kooperati-
onen (Projektmanagement) zu finden. Sozusagen im 'Ubergangsfeld' dieser beiden Pole be-
finden sich zwei Unternehmen, die als teilintegrierter Mischtyp zu charakterisieren sind.

Diese verschiedenen Betriebstypen unterscheiden sich neben Art und Intensitat der abtei-
lungslibergreifenden Kooperationen vor allem auch im Umfang bisher durchgefihrter MaR-
nahmen zur Qualitatssicherung und den betriebspolitischen Durchsetzungschancen der Beauf-
tragten zur Qualitatssicherung. Vor allem die Betriebe des sequentiell-arbeitsteiligen Typs
weisen hinsichtlich dieser Themenkomplexe Defizite auf.

ISO 9000 ff. und Qualitdtsmanagementmethoden (4. Kapitel)

In der Mehrzahl der Betriebe des Modellversuchs ist in den letzten Jahren die Zertifizierung
nach 1SO 9000 ff. vorgenommen worden; in den restlichen Betrieben ist diese Zertifizierung
fur das néchste Jahr geplant.

In der Regel haben die Betriebe den Zeit- und Kostenaufwand der Zertifizierung auf sich ge-
nommen, um ihr Image zu verbessern oder weil es von den Kunden verlangt wurde. Bei ei-
nem Teil der Betriebe ist die Einfihrung von ISO 9001 dazu genutzt worden, die Transparenz
des betrieblichen Informationsflusses zu steigern und z. T. sogar die Ablauforganisation effi-
zienter zu gestalten. Allerdings ist das nicht bei allen 1SO-zertifizierten Betrieben der Fall.

Im Verhaltnis zur relativ groBen Zahl von Firmen mit erfolgreicher 1SO-Zertifizierung haben
nur zwei Unternehmen neue Methoden der Qualitatssicherung eingefihrt (FMEA = Fehler-
moglichkeits- und -einflulanalyse).

Das Qualitatsbewul3tsein in den Betrieben des Modellversuchs ist zwar groR, aber es bestehen
innerhalb der Unternehmen z. T. gravierende Differenzen in der VVorgehensweise zur Quali-
tatssicherung bzw. der Beriicksichtigung von Kundenanforderungen zwischen den Abteilun-
gen (vor allem zwischen Vertrieb und Konstruktion).



Zum Verhéltnis von Arbeit und Weiterbildung (5. Kapitel)_

In allen Unternehmen finden formliche Veranstaltungen der internen und externen Weiterbil-
dung nur selten bis sehr selten statt. Neben wenigen ‘offiziellen' Weiterbildungsveranstaltun-
gen tragt die betriebliche Weiterbildung weitgehend informellen Charakter. Hierbei kommt
der Weiterbildung durch besonders kompetente bzw. interessierte VVorgesetzte oder Mitarbei-
ter besondere Bedeutung zu.

Ansatzpunkte fir arbeitsplatznahes Lernen (6. Kapitel)

Fur eine Systematisierung und Effektivierung betrieblicher Weiterbildung in kleinen und
mittleren Betrieben der metallverarbeitenden Industrie ist es bei den heutigen 6konomischen
Ausgangsgrundlagen unumgéanglich, das Verhéltnis von informellem und intentionalem Ler-
nen und individuellem und gruppenbezogenem Lernen systematischer als bisher zu gestalten.
Hierbei ist zu bedenken, dal} die neuen Methoden der préventiven Qualitatssicherung offen-
sichtlich organisatorischen Charakter tragen. Aus diesem Grunde sollte die Lernsoftware auch
das 'Organisationslernen’ (vgl. GeiRRler 1995) fordern.



1 Einleitung: Zielstellung des Modellversuchs 'Q2" und Aufgabenspekt-
rum der Evaluation (B-Projekt)

Die Zielstellung des Modellversuchs ,,Qualifikation zur Qualitat” besteht in der Entwicklung
computerunterstutzter Lernsoftware (CBT = computer based training) zur Vermittlung mo-
derner Qualitdtsmanagementmethoden (A-Projekt). Diese Lernsoftware soll fur kleine und
mittlere metallverarbeitende Betriebe (im folgenden: KMUs) mit einem hohen Anteil an Kon-
struktions- und Entwicklungsarbeit entwickelt werden. Anspruch des Modellversuchs ist es,
die Lernsoftware an die speziellen betrieblichen Bedarfe anzupassen. Dartiber hinaus soll sich
diese Lernsoftware arbeitsplatznah an den besonderen Bedrfnisse der Lernenden orientieren.
KMUs der metallverarbeitenden Industrie stehen beim Einsatz von arbeitsplatznaher compu-
terunterstutzter Lernsoftware im Rahmen des Modellversuchs darum im Zentrum des Interes-
ses, weil gerade sie weder die finanziellen noch die institutionellen Ressourcen fiir umfang-
reiche SchulungsmaRnahmen ihrer Mitarbeiter besitzen. Arbeitsplatznah eingesetzte CBT
besitzt fir KMUs den Vorteil, dal ihre Mitarbeiter sich relativ unabhéngig von speziellen
Seminaren und bildungsplanerischem Aufwand nach eigenem Ermessen am Arbeitsplatz wei-
terqualifizieren kdnnen.

Die Vermittlung moderner Methoden des Qualitdtsmanagements ist fiir KMUs mit einem ho-
hen Anteil von Konstruktions- und Entwicklungsarbeit deshalb besonders sinnvoll, weil diese
im Gegensatz zu GrolRunternehmen einen groRen Nachholbedarf in der Anwendung moder-
ner Qualitdtsmanagementmethoden haben und sich dariiber hinaus gezeigt hat, da? im Ferti-
gungsprozel} aufgetretene Fehler zu einem hohen Prozentsatz ihren Ursprung in der Ent-
wicklungs- und Konstruktionsphase haben!. Aus diesem Grunde sind die Zielgruppe des Mo-
dellversuchs Beschaftigte (Entwickler, Konstrukteure, Techniker, Meister) aus Entwicklungs-
und Konstruktionsabteilungen sowie ihnen angrenzende Abteilungen.

Die Aufgabenstellung des B-Projektes besteht neben einer abschlielenden Beurteilung der
vom A-Projekt zu entwickelnden Lernkonzeption und der in diesem Rahmen eingesetzten
Software hauptséchlich darin, im Verlauf des Modellversuchs betriebliche Daten zu erheben,
an denen sich das A-Projekt inhaltlich orientieren kann. Neben betrieblichen Dokumentanaly-
sen umfalt dies vor allem die Durchfihrung von Expertengesprachen, Gruppen- und
Einzelinterviews, sowohl mit der angesprochenen Zielgruppe des Modellversuchs als auch

1 Zu den Griinden und Bedingungen des Einsatzes sowie zur Verbreitung moderner Qualitatsmanagementme-
thoden vor allem auch in KMUs vgl. im Uberblick: Gust, R. (1995): Moderne Qualitdtsmanagementmetho-
den: Verbreitung und Einsatzprobleme, artec-paper 37, Bremen



interviews, sowohl mit der angesprochenen Zielgruppe des Modellversuchs als auch mit Ver-
tretern des mittleren und gehobenen Managements der kooperierenden Unternehmen.

Auf der Grundlage dieser Datenerhebung sollen Aussagen zur jeweiligen Betriebs- und
Organisationsstruktur, dem Kooperationsablauf zwischen den infrage kommenden
Abteilungen, dem Stand und den Anforderungen an betriebliches Qualitdtsmanagement, dem
Weiterbildungsbedarf und den betrieblichen Lernbedingungen sowie den Lernbedurfnissen
der Beschéaftigten gemacht werden. Mit Hilfe dieser Datenerhebung sollen im diskursiven
ProzeBR  mit dem  A-Projekt  sowohl inhaltliche als auch  didaktische
Anforderungsspezifikationen fur die CBT entwickelt und in die CBT umgesetzt werden.

Der folgende Bericht stellt die erste Auswertung des vom B-Projekt erhobenen Materials dar.
Darin werden Aussagen zu den zuvor benannten Punkten gemacht. Vom A-Antragsteller er-
folgt in einem eigenen Bericht eine Beschreibung der Methodologie moderner Qualitdtsma-
nagementmethoden und die fur die CBT-Softwaregestaltung zu ziehenden Konsequenzen.

2 Beschreibung des Samples

Diese vorlaufige Auswertung wurde anhand von 20 Einzel- und Gruppeninterviews erstellt.
Von den insgesamt 32 Gesprachspartnern sind 16 in der Firmenleitung tatig bzw. Hauptabtei-
lungsleiter oder Abteilungsleiter, 3 weitere sind Projektleiter, die restlichen 13 Sachbearbei-
ter. 19 sind in der Entwicklung und Konstruktion tatig, die restlichen in den Abteilungen Qua-
litdtssicherung, Vertrieb, Arbeitsvorbereitung und Fertigung.

Das Sample des Modellversuchs 'Q2' besteht aus acht metallverarbeitenden KMUs der Bre-
mer Region im weiteren Sinne. Die Mitarbeiterzahl der jeweiligen Unternehmen bewegt sich
zwischen 80 und 440 Mitarbeitern. Finf dieser Unternehmen gehéren zum Maschinen- und
Anlagenbau. Die Ubrigen drei Unternehmen stellen entweder spezielle Analysegerate fur
chemische Verfahrensanwendungen, High-Tech-Produkte fiir die Raumfahrt oder Kleinteile
fur die Automobilindustrie her. Mit der Ausnahme des Zulieferers von Kleinteilen fur die
Automobilindustrie und eines Kleinserienproduzenten des Anlagenbaus handelt es sich bei
den Unternehmen des Samples fast ausnahmslos um Unikatfertiger. Allerdings schwankt der
Anteil einzelner Wiederholkomponenten in ihren Produkten, die in Kleinserien hergestellt
werden kénnen, je nach Unternehmen zwischen 'sehr gering' bis '50%'.

Aus dieser Tatsache ergibt sich - es wurde eingangs schon betont - ein relativ hoher Anteil an
Konstruktions- und Entwicklungsarbeit in diesen Unternehmen. Dementsprechend stellt der



Anteil technischer Angestellten mit einem Fachhochschul- oder Universitatsabschluf in die-
sen Unternehmen eine quantitativ starke Gruppe dar. In drei dieser Unternehmen, die Produk-
te auf hochstem technischen Niveau herstellen (Wageapparaturen und Software fiir Dosieran-
lagen und industrielle Prozesse, Raumfahrttechniken, chemische Analysegerate), ist der An-
teil an hochqualifizierten und wissenschaftlich ausgebildeten Fachkraften sogar tberproporti-
onal hoch, ja sie stellen die Mehrheit der Beschéftigten in ihren Unternehmen.

Auler in diesen drei Unternehmen und dem Zulieferunternehmen fir die Automobilindustrie,
ist oder war die wirtschaftliche Situation der tibrigen Unternehmen schwierig bis prekér, was
in den vergangenen Jahren bei diesen z. T. zu Entlassungen fihrte.

3 Betriebliche Kooperationsbeziehungen

Die Erfassung des Standes der praktizierten Kooperationsbeziehungen ist deshalb fir den
Modellversuch von Interesse, weil moderne Qualitdtsmanagement-Methoden (im folgenden
QM-Methoden) eine Moglichkeit darstellen, um die innerbetrieblichen abteilungstibergrei-
fenden Kooperationsbeziehungen und Kommunikationsprozesse auf formaler Ebene zu
verbessern sowie organisatorische Abldufe zu vereinfachen. Es sollte somit erfragt werden,
auf welche Organisations- und Kooperationsformen die zu entwickelnde Lernsoftware bzw.
die QM-Methoden bei ihrer Implementation treffen werden.

3.1 Betriebstypologie

Die von uns untersuchten Unternehmen lassen sich anhand des Datenmaterials nach folgen-
den Organisations-/Kooperationstypologien unterscheiden: Sequentiell-arbeitsteiliger Typ
(drei Unternehmen), parallel-integrierter Typ (drei Unternehmen), teilintegrierter Mischtyp
(zwei Unternehmen).

Sequentiell-arbeitsteiliger Typus:

Dieser Betriebstyp entspricht der klassischen Ablauforganisation von Unternehmen gemal
eines funktional strukturierten Verrichtungsprinzips. Die organisatorischen Abl&ufe sind
demnach eng aufgaben- und abteilungsbezogen und schrittweise (sequentiell) gegliedert. Cha-
rakteristisch fur diesen Organisationstyp ist, dal abteilungsubergreifende Anforderungen vom



mittleren Management bzw. durch die jeweiligen Abteilungsleiter nach ihrem jeweiligen Er-
messen koordiniert werden und diese darum in der Regel (ber eine recht starke 'Hausmacht'
verfugen.

Der alltégliche Arbeitsablauf ist allerdings von einer von den ihnen untergeordneten Sachbe-
arbeitern gelibten Praxis der 'kurzen Wege' gekennzeichnet, d. h. aufgrund der Notwendigkeit,
sich schneller Hilfsleistungen oder Informationen anderer Abteilungen zu versichern, werden
informelle Kontakte zu Angehorigen anderer Abteilungen gepflegt. Diese informellen Kon-
takte sind ungeplant und finden je nach Bedarf statt ('Ad-hoc-Kooperation’), werden aus der
Not des 'muddling-through’ im Arbeitsalltag heraus geboren und sind mitunter nicht konflikt-
frei. Weil informelle Beziehungen immer auch 'lebensweltlich aufgeladen' sind, bieten sie
Raum sowohl fur personliche Sympathien als auch Antipathien. Gerade unter Bedingungen
der extremen Beanspruchung kann die Notwendigkeit zur Aufnahme informeller Kontakte
deshalb zu Dysfunktionalitaten im Organisationsablauf fihren.

Vor allem in Interviews mit Angehorigen dieses Betriebstyps (aber nicht nur bei diesem)
wurde bestétigt, dal3 in der Kombination von zeitlich starkem Anforderungsdruck und erfah-
rener Abhangigkeit von (Arbeits-)Leistungen Angehdériger anderer Abteilungen es zu abtei-
lungsbezogenen Animositaten und vorurteilsbeladenen Zuweisungen kommt.

Neben mdglichen konflikthaften Verldufen informeller Kooperationen scheinen diese noch
aus einem anderen Grund keine adaquate Alternative fir eine geplante teamartige Kooperati-
on darzustellen, wie es bei einer Projektorganisation der Fall sein kann (siehe unten): Von
Vertretern des sequentiell-arbeitsteiligen Betriebstyps wurde der mangelnde Kontextbezug
ihrer Aufgabenstellung bei Auftragsbearbeitung und der begrenzte Horizont ihres Arbeitsge-
bietes kritisiert. Dies lasse nur allzuoft eine Gesamtschau des Auftrages vermissen, fihre zu
standigen Nachfragen und Riickversicherungen und im Ergebnis zu Reibungsverlusten.

parallel-integrierter Typus:

Dieser Betriebstyp zeichnet sich dadurch aus, daB er neben einer funktions- und abteilungs-
strukturierten Ablauforganisation eine Projektstruktur aufweist, die eine bewulte abteilungs-
ubergreifende teamartige Kooperation beinhaltet. Betriebe dieses Typs sind Unternehmen, die
eine Projektorganisation im Zuge der Einfuhrung von Qualitatssicherungsmafinahmen einge-
fuhrt haben (vgl. Kapitel 4). Diese geplante, abteilungstbergreifende teamartige Kooperation
besitzt gegeniiber einer informellen abteilungsibergreifenden 'Ad-hoc-Kooperation' deshalb
einen grofien Vorteil, weil sie nicht ausschliellich ein Instrument zur Méangelbeseitigung dar-



stellt, sondern ganz gezielt Produktqualitaten vorabdefiniert und in einen Ubergreifenden Pla-
nungsprozef} integriert. Organisator und Initiator von abteilungsubergreifenden Projektsitzun-
gen ist ein Projektleiter, der entweder ein Abteilungsleiter oder ein qualifizierter Sachbearbei-
ter sein kann.

In den von uns untersuchten Betrieben beschréanken sich die Teamsitzungen von ihrer
personalen Zusammensetzung her haufig auf die Abteilungsleiterebene. Dennoch bieten sie
aber bei besonderen Themen- und Problemstellungen vor allem fiir die Sachbearbeiter und -
in gewissem Umfang - die Meister die Mdglichkeit, in teamartiger Zusammenarbeit mit
Mitarbeitern anderer Abteilungen und Hierarchieebenen ihre Kompetenzen einzubringen.
Eine gewisse Problematik fir die Projektsitzungen ergibt sich dadurch, dafll diese vom
zeitlichen Verlauf im Widerspruch zur Alltagsroutine stehen. Nach Auskunft von
Gesprachspartnern ist hierbei das Geschick des Projektleiters gefragt, den Zeitpunkt gut zu
wahlen und die Sitzung sorgfaltig vorzubereiten.

Wenngleich die Teamsitzungen nach Aussage unserer Gespréachspartner nicht immer erfolg-
reich verlaufen und auch entgegen des eigenen Anspruchs nicht immer regelméRig einberufen
werden, so stellen sie aber aufgrund ihrer Formalitét (bspw. als Vorschrift im Qualitatshand-
buch) quasi einen Zwang zur gegenseitigen Bericksichtigung unterschiedlicher Sichtweisen
dar und werden von den Beteiligten als probates Mittel zur Durchdringung komplexer Auf-
gaben- und Problemstellungen betrachtet ("Den Blick flir das Ganze 6ffnen™; Projektleiter aus
Konstruktionsabteilung; Interviewnr. 20).

Auch beim parallel-integrierten Betriebstyp finden informelle Kooperationsformen zwischen
den Angehorigen unterschiedlicher Abteilungen statt; diese sind aber im Unterschied zum
sequentiell-arbeitsteiligen Typ wegen ihrer Unterstiitzung sowohl durch ein positives
Kooperationsverstandnis seitens der Fuhrungskréfte als auch durch institutionalisierte
projektformige Rahmenbedingungen weniger fir Konflikte anféllig (was nicht bedeutet, dal}
sie ganzlich frei von Konflikten waren, vgl. Kapitel 3.2). Dies allein schon deshalb, weil sich,
wie einige unserer Gespréachspartner betonten, seit Einfuhrung des Projektmanagements und
der Verpflichtung zur Dokumentation die Anl&sse zu informellen Absprachen verringert
haben. Informelle Absprachen sind demnach auf ein nicht formalisiertes Mindestmal
beschrankt und kdnnen unter den Bedingungen eines Projektmanagements, in Verbindung mit
der Moglichkeit leichterer Informationsrecherche auf Basis lickenloser Dokumentation, eher
eine positive Erganzung als ein vollstandiger Ersatz fir eine sinnvoll geplante, teamartige
Kooperation darstellen.



teilintegrierter Mischtypus:

Dieser Betriebstyp zeichnet sich gegentber den anderen dadurch aus, daf er sich weder dem
parallel-integrierten noch dem sequentiell-arbeitsteiligen Typus zuordnen laRt. Der eine der
beiden hier infrage kommenden Betriebe ist dadurch zu charakterisieren, dal er vor kurzem
einen UmstrukturierungsprozeR durchlaufen hat, in dem die Zustandigkeit der bisherigen Ver-
triebsabteilung auf den eher randstandigen Teil der Betreuung der Stammkundschaft reduziert
wurde, wéhrend die Vertriebsaufgaben fur den Anlagenbau der Projektierungsabteilung zuge-
ordnet wurde. Die Projektierungsabteilung ist in diesem Prozel3 nach funktionalen Kriterien
unterschiedlicher Anlagentypen unterteilt worden und gilt nunmehr als eigenstandig. Die Ver-
triebsaufgaben sind hierbei jeweils integraler Bestandteil. Eine Analogie zur Projektorganisa-
tion besteht insofern, als bei Auftragseingang ein Sachbearbeiter aus der Projektierung die
Zustandigkeit des Projektleiters und somit die Verantwortlichkeit fiir den Fortgang des Pro-
jektes und die Koordination der einzelnen Bearbeitungsschritte tibernimmt.

Ein wichtiger Unterschied zu den Betrieben des parallel-integrierten Typs besteht allerdings
darin, dal} keine abteilungsiibergreifenden Teamsitzungen mit Vertretern der Projektierung
nachgeordneten Abteilungen (Rechnertechnik, Schaltanlagenbau) stattfinden. Es finden allen-
falls Einzelfall-Absprachen seitens des Projektleiters mit einem zustdndigen Vertreter einer
nachgeordneten Abteilung statt. Fest eingeplante Sitzungen werden hingegen im wdchentli-
chen Turnus auf der Ebene der Projektierungsabteilung, die vom Abteilungsleiter geleitet
werden, durchgefiihrt. Neben dieser geplanten teamartigen Kooperation finden aufgrund der
raumlichen Nahe zu den tbrigen Mitarbeitern der Projektierungsabteilung vielfaltige infor-
melle Kontakte statt, die von den Gesprachspartnern dieses Unternehmens positiv bewertet
werden.

Das zweite Unternehmen des teilintegrierter Mischtyps zeichnet sich dadurch aus, dal3 es eine
klassische abteilungsformige Ablaufstruktur, &hnlich des sequentiell-arbeitsteiligen Typs,
besitzt. Dartiber hinaus ist es als Massenfertiger im Bereich der Produktion quasi ‘taylo-
ristisch’ organisiert. Hingegen hat dieses Unternehmen aufgrund seiner Anwendung von
FMEA? abteilungstibergreifende teamartige Besprechungen institutionalisiert. Diese finden
aber, im Gegensatz zur Projektorganisation, nicht turnusgemaf, sondern nur fallweise, je
nach Durchfiihrung der FMEA bei einem neu zu produzierenden Produkt statt.

2 Fehlermdglichkeits- und -einfluRanalyse



Die Entscheidung tber die Durchfiihrung einer FMEA wird vom fiir die Qualitatssicherung
zustandigen Leiter der Entwicklung getroffen. Ihm obliegt dann die Einberufung des FMEA-
Teams, welches sich in der Zusammensetzung auf die Abteilungsleiter beschrénkt. Fallweise
werden Meister der Fertigung hinzugezogen. Nach Auskunft des Konstruktionsleiters sei man
bei einer FMEA auf die - sich allerdings meist nur informell ergebenden - Hinweise der Mit-
arbeiter der Fertigung und ihren Einsch&tzungen zum Fertigungsverlauf bei neuen Produkten
angewiesen. Offensichtlich wird im Management hierin ein Planungsmangel gesehen, denn
man mochte diesen Bereich mithilfe des Modellversuchs und der Weiterqualifizierung von
Meistern und Maschineneinrichtern der Fertigung in FMEA starker integrieren.

3.2 Abteilungsubergreifende konfliktuelle Kooperationsbeziehungen

Ausgangspunkt unserer betrieblichen Erhebungen waren die Entwicklungs- und Konstrukti-
onsabteilungen. In Gesprachen mit Vertretern dieser Abteilungen wie auch mit Funktionstra-
gern der vorgelagerten (Vertrieb/Marketing) und nachgelagerten Abteilungen (Arbeitsvorbe-
reitung/Fertigung) wurden uns vielfaltige Hinweise auf konfliktuelle Verlaufe besonders in
den Kooperationsbeziehungen zwischen Vertrieb/Marketing und Entwicklung/Konstruktion
einerseits und in etwas geringerem Umfang zwischen Entwicklung/Konstruktion und Arbeits-
vorbereitung/Fertigung?® andererseits gegeben. Diese sollen im folgenden geméal der zuvor
vorgenommenen Typisierung beschrieben werden. Desweiteren sollen organisationsspezifi-
sche und berufskulturelle Ursachen, die sich jenseits der vorgenommenen Typisierung bewe-
gen, dargestellt werden.

An dieser Stelle mu3 vorausgeschickt werden, dall zwar die Kooperationsbeziehungen in Be-
trieben des parallel-integrierten Typs, verglichen mit dem des sequentiell-arbeitsteiligen
Typs, sich etwas reibungsloser gestalten, aber nicht grundsatzlich frei von konflikthaften Pro-
zessen zwischen den Abteilungen sind4. Unabhéngig vom Betriebstypus betrifft dies interes-
santerweise in den meisten von uns erhobenen Fallen das Verhéltnis zwischen Ver-

3 Wir fanden z. T. recht unterschiedliche Bezeichnungen fiir Abteilungen, die den gleichen Aufgabenzuschnitt
hatten (bspw. Arbeitsplanung oder Fertigungskonstruktion fiir die Arbeitsvorbereitung). Auch hatten wir Un-
ternehmen, in denen einzelne Funktionsbereiche in einer speziellen Abteilung untergebracht waren (bspw.
Projektierung), die anderen Unternehmen fehlten. Der Einfachheit halber haben wir die Abteilungen jeweils
zu Vertrieb/Marketing, Entwicklung/Konstruktion und Arbeitsvorbereitung/Fertigung zusammengefafit.

4 Vvgl. dazu Ziindorf / Grunt 1982 und Miiller 1993



trieb/Marketing und Entwicklung/Konstruktion. Doch zunéchst sollen die Kooperationsbezie-
hungen zwischen Entwicklung/Konstruktion und Arbeitsvorbereitung/Fertigung beleuchtet
werden.

Kooperationen zwischen Entwicklung/Konstruktion und Arbeitsvorbereitung
/Fertigung:

Die Ursachen fiir Reibungsverluste im organisatorischen Ablauf zwischen Entwicklung/
Konstruktion und Arbeitsvorbereitung/Fertigung sind in den Betrieben des sequentiell-
arbeitsteiligen Typs vor allem darin zu sehen, daf es hier aufgrund des Mangels an institutio-
nalisierten und geplanten Formen teamartiger Kooperation zwischen diesen Abteilungen kei-
ne frihzeitige Maoglichkeit zur Revision von Konstruktionsméngeln und -fehlern gibt. So ge-
langen ungenaue und fehlerhafte Konstruktionszeichnungen (die ihre Ursache z. T. schon im
Vertrieb haben) oftmals unter zeitkritischen Bedingungen in die Fertigung, bzw. werden un-
realisierbare Anforderungen der Konstruktion an die Arbeitsvorbereitung gestellt und missen
im nachhinein revidiert werden.

Hinzu kommen Mangel in der Dokumentation von Daten. In der Fertigung vorgenommene
Veranderungen der Konstruktionsplane werden nur ungeniigend dokumentiert und gelangen
oftmals nicht als Fehlerriickmeldung oder Anderungsvorschlag in die Konstruktion zuriick, so
dal die Gefahr eines "Wiederholproblems' auftritt.

Auch wenn Méngel z. T. durch informelle Absprachen zwischen Fertigung und Konstruktion
behoben werden kénnen, so sind die Informationsflisse nach Aussage von Angehorigen se-
quentiell-arbeitsteiliger Betriebe manchmal derart ungenugend, dafl immer wieder fehlerhafte
Teile gefertigt werden. Mitunter werden die Fehler auch gar nicht in der Fertigung entdeckt,
sondern treten erst bei der Montage vor Ort beim Kunden auf.

Als Indiz fur eine mogliche organisatorische Entscharfung des geschilderten Problemzusam-
menhangs kann die geschilderte Erfahrung eines Konstruktionsleiters eines parallel-
integrierten Betriebes nach einer Umstrukturierung zum Projektmanagement im Zuge der
ISO-Zertifizierung gelten. Danach hat sich mit Einfihrung des Projektmanagements und ver-
pflichtender Dokumentationen der Umfang informeller Absprachen zwischen Fertigung und
Konstruktion wie auch die Fehlerh&ufigkeit insgesamt deutlich verringert.

Neben diesen organisatorischen Mangeln, die die Beziehungen zwischen Arbeitsvorberei-
tung/ Fertigung und Entwicklung/Konstruktion konflikthaft belasten kénnen, sind es aber
auch berufskulturelle Griinde, die die Kooperationen zwischen Akteuren unterschiedlicher
Abteilungen erschweren kénnen. Im 'klassischen' Maschinen- und Anlagenbau war die Ferti-



gung gegeniiber dem Entwicklungs- und Konstruktionsbereich traditionell ‘eine andere Welt'.
War die Fertigung immer vom Typus des handwerklich ausgebildeten Facharbeiters geprégt,
so fand der Entwicklungs- und Konstruktionsbereich seine Pragung durch den hochqualifi-
zierten technischen Angestellten, der schon friher des Ofteren eine Fachhochschullaufbahn
hinter sich hatte. Zwar war der Entwicklungs- und Konstruktionsbereich immer auch schon
offen fir aus der Fertigung kommende und zum Techniker weiterqualifizierte Facharbeiter,
und - wie uns bestatigt wurde - gab es und gibt es wohl auch deshalb vielfaltige informelle
Kooperationen zwischen diesen Bereichen, jedoch war das Verhaltnis nie ganz widerspruchs-
frei (vgl. Wolf u.a. 1992). In verschiedenen Unternehmen wurde uns bestétigt, das habitus-
spezifische Unterschiede aufgrund des unterschiedlichen "kulturellen Kapitals" (Bourdieu
1988) dieser beiden Akteursgruppen zu gegenseitigen Vorbehalten fiihren und ihren Anlal}
schon allein in &ulReren Symboliken ("Schlipstrager”) finden.

Bemerkenswert an diesem Umstand sind allerdings gegenldufige Tendenzen in einigen Be-
trieben. So fanden wir z. T im mittleren Management und verschiedentlich in den Konstruk-
teuren reformfreudige Protagonisten eines 'betriebskulturellen Umschwungs'. Sie propagierten
aufgrund ihrer Erfahrungen teilweise ganz offensiv die Notwendigkeit, sich des Erfahrungs-
wissens der Fertiger zu versichern, kritisierten die tradierten abteilungsspezifischen Vorbehal-
te und pléadierten fur erweiterte Mdglichkeiten Gbergreifender Absprachen. In einem Unter-
nehmen des parallel-integrierten Typs wurde uns aufgrund eigener Erfahrung bestatigt, daf}
dieser betriebskulturelle Wandel im Kontext von Organisationsreformen nur durch ein veran-
dertes Verhalten der Fuhrungskréfte zu erreichen sei. Mdglicherweise zeichnet sich hierin ein
neuer Ingenieurstyp mit einem kooperationsfreudigen Habitus ab, der organisatorischer Un-
terstlitzung bedarf.

Kooperation zwischen Vertrieb/Marketing und Entwicklung/Konstruktion

Wie schon angedeutet, ist einer unserer augenfalligsten Befunde die konflikthafte Beziehung
zwischen Vertrieb/Marketing und Entwicklung/Konstruktion, und zwar unabhéngig davon, ob
es sich beim untersuchten Betrieb um einen parallel-integrierten oder um einen sequentiell-
arbeitsteiligen handelt. Als Ausnahme sind die beiden Betriebe des teilintegrierten Misch-
typs® und ein Betrieb des parallel-integrierten Typs anzusehen.

5 Die Zuordnung dieser beiden Unternehmen zu einem Mischtyp hat nichts mit der Besonderheit beziiglich
ihrer Vertriebsorganisation zu tun.



Diese Ausnahmen sind vor allem darauf zurtickzufiihren, dal} das Unternehmen des teilinteg-
rierten Mischtyps die Vertriebsfunktionen als erweitertes Aufgabenfeld fiir die Beschaftigten
in die Projektierungs- bzw. Entwicklungsabteilung hineinverlagert hat und sich dementspre-
chend dort keine abteilungstibergreifenden Konflikte abspielen kénnen. Bei dem anderen Be-
trieb des teilintegrierten Mischtyps bzw. der Betrieb des parallel-integrierten Typs ist das
Fehlen der Konfliktbeziehung zwischen Vertrieb/Marketing und Entwicklung/Konstruktion
auf den Umstand zuriickzufiihren, dal} diese Unternehmen keinen 'Markt' im eigentlichen
Sinne besitzen. Aufgrund seiner festdefinierten Zulieferfunktion fiir spezielle Automobilun-
ternehmen und seiner organisatorischen Anbindung an diese beschrénken sich die Vertriebs-
funktionen des Kleinteilproduzenten auf kostruktionstechnische Absprachen zwischen ihm
und seinen Abnehmern. Neuartige Produkte des Zulieferers sind eher Produktmodifikationen,
die sehr eng an der Funktionalitit der Produkte der vorhandenen Abnehmer orientiert sind
und fur andere Abnehmer kaum in Frage kommen. Falls doch, wird der Kontakt zu diesen
potentiellen Kunden vom Betriebsleiter gepflegt. Von eindeutig umrissenen Vertriebsfunktio-
nen, die eine eigene Vertriebsabteilung mit einem Stab von Mitarbeitern nétig machte, kann
hier nicht gesprochen werden.

Ebenso verhalt es sich bei dem in diesem Zusammenhang infrage kommenden Betrieb des
parallel-integrierten Typs. Vom Fehlen eines Vertriebs im klassischen Sinne muf3 bei diesem
Unternehmen deshalb gesprochen werden, weil es einen festen Hauptabnehmer besitzt. Die
Abklarung technischer Daten und Produktspezifika sind hier im Kern nicht Gegenstand einer
kaufméannisch unterlegten Erdrterung, sondern eines fachwissenschaftlichen Diskurses zwi-
schen Anbieter und Kunde. Es handelt sich hierbei um das Unternehmen der Luft- und Raum-
fahrttechnik, daR seine Existenz stark quasi-staatlichen Auftragen verdankt.

Auch wie bei den Konfliktbeziehungen zwischen Entwicklung/Konstruktion und Arbeitsvor-
bereitung/Fertigung liegen die Widerspriiche zwischen Vertrieb/Marketing und Entwick-
lung/Konstruktion in unzureichenden geplanten, abteilungsiibergreifenden Abstimmungspro-
zessen wie auch in verschiedenen berufskulturellen Habiti. Weil beides aber auf grundlegende
strukturelle Problematiken trifft, sind die Konflikte zwischen diesen Abteilungen tiefgreifen-
der und betreffen eben auch die Unternehmen des parallel-integrierten Typs.

Ein uns h&ufig von Firmenvertretern genanntes zentrales Problem besteht zum einen in einer
ungentgenden Eruierung und Spezifikation der Kundenanforderungen. Zum anderen, und eng
mit dem ersten verbunden, besteht ein Problem darin, dal} die Kundenanforderungen seitens
des Vertriebes zuwenig unter Berticksichtigung der zeitlichen und technischen Machbarkeit in
der Entwicklungs- und Konstruktionsphase mit dem Kunden festgelegt werden.
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Die Ursache dafur liegt vor allem bei Betrieben des sequentiell-arbeitsteiligen Typs darin,
dal? der Vertrieb so gut wie autonom agiert und sich kaum an den Informationswiinschen der
Entwicklung/Konstruktion orientiert. In der Konsequenz flhrt dieses dazu, daf} die Ent-
wicklungs- und Konstruktionsabteilungen unter der MalRgabe eines zeitlichen Limits mit un-
zureichenden Daten arbeiten mussen, sich teilweise aufgrund des ungeniigenden technischen
Verstandnisses des Vertriebes selbst Kundendaten verschaffen mussen und gegebenenfalls
schon Auftrage an die Arbeitsvorbereitung bzw. die Fertigung formulieren, die spéater bei ge-
nauerer Spezifikation des Auftrages oftmals revidiert werden missen. Die Konflikte zwischen
Entwicklung/Konstruktion und Arbeitsvorbereitung/Fertigung haben in diesen Féllen ihren
Ursprung schon zu Beginn des Organisationsablaufs und schleppen sich mit zunehmender
Brisanz quasi durch den gesamten ArbeitsprozeR bis zum SchluR hindurch.

Im Gegensatz dazu sind Unternehmen des parallel-integrierten Betriebstyps als Folge der
Einfihrung von QualitdtsmanagementmalRnahmen dazu tbergegangen, Anforderungslisten
fir den Vertrieb zu definieren, die den Entwicklungs- und Konstruktionsabteilungen unerlaf-
liche Daten zur Erleichterung ihrer Arbeit sicherstellen sollen. Diese organisatorische Mal3-
nahme bietet aber dennoch nur z. T. eine Gewéhr fiir den gewinschten Effekt, da die Ver-
triebsangehorigen auf eine verschérfte Marktsituation treffen und gegenliber dem Kunden
Zugestandnisse machen miussen.

Die berufskulturelle Spezifik der "Vertriebler' ist dadurch bestimmt, dal3 schon ihre Arbeitssi-
tuation per definitionem durch eine starke Nahe zur Kundschaft gepragt ist. Ihre Arbeitsauf-
gabe besteht darin, Kunden zu beraten und zufriedenzustellen, letztlich, fir ihr Unternehmen
Auftrage zu akquirieren - was natdrlich in einer wirtschaftlich angespannten Lage besondere
Bedeutung erlangt und ihre betriebliche Position starkt. Im Ergebnis fiihrt die besondere Ar-
beitssituation die Vertriebsvertreter dazu, sich stark mit den Belangen der Kunden zu identifi-
zierent. Eine Ofters zum Ausdruck gebrachte Klage von Entwicklern und Konstrukteuren lau-
tet, dal? die Vertriebsvertreter den Kunden gegeniiber Zusagen machen, die die Konstrukteure
technisch oder zeitlich nicht einldsen kdnnen.

Die berufskulturelle Spezifik der Vertriebsangestellten wird desweiteren noch dadurch ge-
pragt, daB ihr qualifikatorischer Hintergrund wie auch ihr innerbetrieblicher Werdegang dar-
auf ausgerichtet ist, nur sehr begrenzt die innerbetriebliche Umsetzungsproblematik zu reflek-

6  Ziindorf und Grunt beschreiben diesen ProzeR der Ubernahme von Anforderungen aufgrund aktueller Ar-
beitshedingungen und damit verbundener Werthaltungen sogar als "Deprofessionalisierung”, vgl. Zindorf.
L. u. Grunt, M., 1981, S. 269.
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tieren. So haben wir Beispiele daflir gefunden, dal3 Vertriebsingenieure von Maschinenbauun-
ternehmen eine fachliche Qualifikation aufweisen, die am Produkt der Kundschaft orientiert
ist und nicht am Produkt des eigenen Unternehmens. Oder daR Vertriebsingenieure nach ih-
rem Fachhochschul- oder UniversitatsabschluBR gleich mit Vertriebsaufgaben betraut werden,
ohne eine Phase in der Entwicklung/Konstruktion durchlaufen zu haben?. Es besteht also auch
meist vom fachlichen Hintergrund der Vertriebsingenieure her nur unzureichend die Chance,
sich in die Besonderheiten der Entwicklungs- und Konstruktionsarbeit hineinzudenken.

In der Konsequenz &Rt die alltdgliche berufliche Praxis und ein fachlicher wie beruflicher
Erfahrungshintergrund, der beinahe ausschliel}lich an den potentiellen Belangen der Kund-
schaft orientiert ist und weniger an den betrieblichen Machbarkeiten, selbst unter organisato-
risch guten Voraussetzungen, nur eine erschwerte Absprache zwischen Vertriebsingenieuren
und Entwicklern/Konstrukteuren zu.

Dies fuhrt dann zwischen ihnen im konkreten Arbeitsalltag immer wieder zu unterschiedli-
chen Einschatzungen der Vorgehensweise, differierenden Interpretationen technischer Sach-
verhalte und darauf basierender Verstdndigungsprobleme bzw. zu Konflikten. Es ermangelt
hier sozusagen einer 'gemeinsamen Sprache'.

Diese Widerspriiche lassen sich - wie unsere Beispiele der parallel-integrierten Betriebe zei-
gen - zwar durch eine abteilungsibergreifende teamartige Kooperation, die sowohl Ver-
trieb/Marketing und Entwicklung/Konstruktion umschlief3t, und einen definierten Anforde-
rungskatalog zur Festlegung der Kundendaten ‘'entschérfen’, aber grundlegend auszurdumen
sind diese Widerspriiche unter den geschilderten VVoraussetzungen kaum.

Die einzige Moglichkeit, die eine Projektorganisation mit geplanter Teamarbeit in diesem
Zusammenhang bieten kann, besteht u. U. darin, dal} auf Projektsitzungen Konflikte themati-
siert und ‘abgearbeitet’ werden (ob sie im Tagesgeschaft dadurch ausgerdumt werden kénnen,
ist eine andere Frage). Es besteht damit allenfalls die Chance, im Sinne 'lernender Organisati-
onen' Konfliktbeziehungen so weit aufzubereiten und fur die betroffenen Akteure verstandlich
zu machen, daf sie im Organisationsablauf auf der Basis eines gemeinsamen Konsenses neut-
ral wirken und nicht eine Eigendynamik als kontraproduktiver Storfaktor entfalten.

7 Die Problematik, daB die Vertriebler Kaufleute sind und von daher keine technische Perspektive haben, kann
hier vernachlassigt werden, da in keinem unserer Falle Kaufleute als Vertriebler eingesetzt werden.
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4 Stand der Qualitatssicherungsmafnahmen

Bevor eine genauere Darstellung zum Einsatz von Qualitatssicherungsmalinahmen in den
Unternehmen unseres Samples erfolgt, mul’ eine Aussage, die fir beinahe alle Betriebe gilt,
vorausgeschickt werden: Abgesehen von den beiden Unternehmen, die einen festen Kunden-
stamm haben, haben alle anderen Unternehmen in unterschiedlichem MaRe Schwierigkeiten
mit einer detaillierten Erhebung der Kundenanforderungen. Dies ist im Kern die Ursache fir
langwierige Entwicklungs- und Konstruktionsprozesse und die ungeniigende Umsetzung von
Qualitatsanforderungen.

Die Betriebe unseres Samples unterscheiden sich durch den Umfang bereits durchgeftihrter
QM-Malinahmen und deren Stellenwert im Organisationsablauf. Es sind vor allem die Unter-
nehmen, die bereits eine 1SO-Zertifizierung und/oder FMEA als Qualitatssicherungsmethode
eingefihrt haben, die dem parallel-integrierten Betriebstyp zuzurechnen sind. Es besteht hier
durchaus ein gewisser Zusammenhang zwischen (projektférmigen) Organisations- und Ko-
operationsformen und durchgefiihrten MafRnahmen zur Verbesserung der Produktqualitats.
Die ISO-Zertifizierung fur sich allein genommen ist jedoch noch kein 'Glte'-Kriterium eines
parallel-integrierten und eines nach allgemeingultigen QualitdtsmaRstdben organisierten Be-
triebes bzw. umgekehrt: eine nicht vorhandene 1SO-Zertifizierung ist noch kein Beleg fur ein
nicht vorhandenes Qualitdtsmanagement.

So haben wir das High-Tech-Unternehmen der Luft- und Raumfahrtindustrie unseres Samples
- wie schon dargestellt - dem parallel-integrierten Betriebstyp zugeordnet. Es besitzt zwar
keine 1SO-Zertifizierung, hat aber FMEA bei der Produktentwicklung und -konstruktion im
Organisationsablauf als festen integralen Bestandteil eingefuhrt. Der gesamte Organisations-
ablauf ist mit der Durchfuhrung der FMEAs im Kontext der Projektorganisation des Unter-
nehmens derart auf Qualitatssicherung abgestellt, dal} die Qualitatsabteilung und ihre Vertre-
ter des Unternehmens zentrale strategische Bedeutung erlangen. Dies kann u. U. so weit ge-
hen, dal} der Qualitatsverantwortliche bei Bedarf den Projektleiter eines durchzufuhrenden
Projektes ersetzt.

8  Auf einen interessanten Nebenaspekt bei unseren Befragungen sei an dieser Stelle hingewiesen: Unabhéngig
davon, ob das jeweilige Unternehmen schon MaBnahmen zum Qualitdtsmanagement ergriffen hatte oder
nicht, auBerten viele der Befragten im Sinne eines 'Produzentenstolzes' den Anspruch, qualitativ hochwertige
Arbeit zu leisten. Nur wurde von vielen die mangelnde Umsetzungsmaglichkeit dieses Anspruches beklagt.
Dies scheint ein Indiz dafir zu sein, da zumindest in den hochqualifizierten Bereichen der Unternehmen die
Einflhrung von QM-Methoden auf Zuspruch st6lt. Hingegen darf dies nicht als alleinige Angelegenheit der
Betriebsleitung verstanden werden.
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Hintergrund der hohen Qualitatsanforderungen sind die bei Auftragsvergabe bei Luft- und
Raumfahrtprodukten allgemein Gblichen hohen Auflagen des staatlichen Auftraggebers. Diese
hohen Auflagen erubrigen nach Aussage des Qualitatsverantwortlichen des Unternehmens
eine 1SO-Zertifizierung, weil die Qualitatsanforderungen der 1SO niedriger als die von ihnen
durchgefiihrten Qualitatsmalinahmen sind.

Ebenso ist der Kleinteilproduzent fur die Automobilindustrie, den wir aufgrund seiner organi-
satorischen Widerspruchlichkeit (quasi-tayloristische Organisation der Fertigung, umfangrei-
chen teamférmigen Kooperationen der Abteilungen mit den technischen Angestellten) dem
teilintegrierter Mischtyp zugerechnet haben, ein Anwender von FMEA. Er besitzt aber bis-
lang noch keine ISO-Zertifizierung; diese wird nunmehr auf Druck der Abnehmer nachgeholt.
(Der Betriebsleiter machte uns gegenuber allerdings keinen Hehl aus seiner Abneigung ge-
genuber dem allzu 'biirokratischen' Instrument.)

In diesem Unternehmen ist stabsmé&Rig eine Qualitatsabteilung eingerichtet, die allerdings nur
fiir die Erstellung der Priifkriterien in Priifplanen und der stichprobenartigen Uberpriifung der
Produkte zusténdig ist. Fur die Initiierung und Durchfihrung der Fertigungs- bzw. Produkt-
FMEA ist der Entwicklungsleiter zustandig. In einem teamartigen GruppenprozeR wird mit
den Abteilungsleitern der Konstruktion, der Arbeitsplanung, der Fertigung und der Qualitéts-
sicherung die FMEA durchgefihrt. Fallweise werden auch Meister und in geringem Umfang
Maschineneinrichter zu Rate gezogen, allerdings nicht systematisch in den Prozel3 integriert.

Ein gewisser, immanent angelegter Konflikt zwischen der Abteilung fiir Qualitatssicherung
und der Arbeitsplanung scheint darin zu bestehen, daR die Qualitatsabteilung mehr Qualitéts-
aspekte von der Arbeitsplanung in Arbeitsschritte eingeplant haben mdéchte als die Arbeits-
planung bereit ist zuzugestehen. Letztlich hat aber der 'Qualitdtsmann’ das letzte Wort.

Die Zurlickhaltung gegentiiber zusétzlichen Arbeitsschritten zur Qualitatsprifung seitens der
Arbeitsplanung ist deshalb verstandlich, weil das Unternehmen in seiner Abhangigkeit von
der Automobilindustrie sehr scharf kalkulieren mu. Einmal eingefiihrte Arbeitsschritte we-
gen entstandener Fehler haben nach Aussage unserer betrieblichen Gespréchspartner eine
gewisse 'Beharrungstendenz'. D. h. einmal aufgetretene Fehler fuhren bei den Beschéftigten
zu Verunsicherungen, so dal’ dieser Arbeitsgang lieber aufrecht erhalten wird, als ihn wieder
abzuschaffen, auch wenn der Fehler nicht wieder auftritt. Dies fuhrt zu zusatzlichen Kosten.

Demgegenuber gibt es in unserem Sample ein Unternehmen, dal schon seit einiger Zeit eine
ISO-Zertifizierung besitzt und von uns dem sequentiell-arbeitsteiligen Betriebstyp zugeordnet
wird. Wir haben dieses Unternehmen diesem Betriebstypen deshalb zugerechnet, weil sich
die mit der Zertifizierung einhergehenden Maligaben in der betrieblichen Praxis bisher nur
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unzureichend durchgesetzt haben und die Organisationsabldufe im wesentlichen in 'traditio-
nellen Bahnen' verlaufen. AuBerdem ist der Verantwortliche flr das Qualtitdtswesen in seiner
Funktion zwar als Stabsstelle vorhanden, hat aber nur relativ geringe EinfluBmaglichkeiten.
So wurde uns von Konstrukteuren bestatigt, dal die Bedeutung der zentralen Qualitatsabtei-
lung in der realen Praxis eher gering sei. Diese Tatsache wird auch u. a. dadurch bestétigt, dal
nach Aussage des Zustandigen fir die Qualitatssicherung vor Jahren von ihm eine Wertanaly-
se flr ein wichtiges Produkt durchgefuhrt, dann aber wegen des zusétzlichen Zeitaufwandes
abgebrochen wurde.

Zwar sind mit der ISO-Zertifizierung unter Federfihrung des Qualitatswesens verbindliche
Normen der Fehlerdokumentation, Verfahrensanweisungen u. dgl. etabliert worden, aber die-
se MaRnahmen sind offensichtlich nicht ausreichend, um die starre Ablauforganisation und
langwierige ProzeRabldufe 'schlanker' zu gestalten. Kritisiert wurde vor allem eine mangelnde
abteilungstibergreifende Sichtweise, die Gesamtprozesse transparenter machen konnte.

Letztlich mangelt es an formalisierten abteilungsubergreifenden Kooperationsbeziehungen,
die die allgemeingultigen Normen gemal der ISO-Norm zur (Eigen-)Verbindlichkeit erheben
und somit mit ‘Leben’ erfillen. Als Indiz mangelnder Kooperation in dieser Form mag die
Aussage eines Konstrukteurs gelten, der einerseits das gute abteilungsbezogene Kooperati-
onsklima aufgrund praktizierter informeller Teamarbeit hervorhob, andererseits den Zustand
der abteilungstibergreifenden Kooperationsprozesse beméngelte (“Versuchen wir krampf-
haft", Konstrukteur; Interviewnr. 12).

Sei es, weil die organisatorischen Abldufe unzureichend sind oder die Mitarbeiter zu sehr in
den gewohnten Bahnen informeller Beziehungen verharren (wahrscheinlich bedingt sich bei-
des), halten nach Aussage des Leiters der Entwicklungs- und Konstruktionsabteilung die Mit-
arbeiter die formellen Wege nicht ein und tbergehen vorgeschriebene Ablaufe. Dadurch wer-
de die erhoffte Transparenz von organisatorischen Ablaufen durch "Nebenaktivitaten™ (Leiter
der Konstruktionsabteilung; Interviewnr. 10) unterlaufen und die erwinschten Wirkungen
nicht erzielt.

Neben einer unzureichenden abteilungsubergreifenden Planung von Kooperationsprozessen
scheint es aber noch dartiber hinausgehend einen zeitlichen Zwang zur informellen Koopera-
tion bzw. zur Negierung vorgeschriebener Ablaufe zu geben: Von verschiedenen Konstruk-
teuren dieses Unternehmens (und auch von anderen) wurde ein zu grof3er Zeitdruck in ihrer
Arbeit beklagt. Da die notwendige zeitliche Investition in die Anforderungen des organisier-
ten Qualitatsmanagements schon eine Uberforderung ihres engen Zeitbudgets darstellt und sie
darlber hinaus organisatorisch nicht so in geplante Kooperationsprozesse eingebunden sind,
dal} der Gesamtzusammenhang ihres Auftrages durchschaubar werden kodnnte, greifen die
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Konstrukteure lieber auf die gewohnte Vorgehensweise zuriick. D. h. es werden informell
Kooperationsprozesse initiiert und Absprachen getroffen, die nicht in einen Ubergreifenden
Zusammenhang eingebettet und somit fir AufRenstehende nicht nachvollziehbar sind. Dieses
'Einzelkdmpfertum' macht aus der je individuellen Perspektive Sinn, hat aber fir die Gesamt-
organisation negative Folgen, weil sie die Anspriiche eines organisierten Qualitdtsmanage-
ments unterlaufen.

Der hier dargestellten Méngel und Problemlagen ist sich die Unternehmensfiihrung offen-
sichtlich bewuf3t. Das Unternehmen plant derzeit eine umfangreiche Umstrukturierung. Es
sollen sog. 'Geschéftsfelder' nach den Profit-Center-Prinzip und ein umfangreiches Projekt-
management eingefuhrt werden. Mit der Einfihrung von Geschéftsfeldern soll flexibler auf
unterschiedliche Kundenbedarfe reagiert werden, dartiber hinaus die Qualitatssicherung inte-
graler Bestandteil jedes Geschaftsfeldes werden.

Ein leitender Angestellter, der als Protagonist dieses Umstellungsprozesses gelten kann,
brachte in diesem Zusammenhang vor allem seine Hoffnung zum Ausdruck, die Kooperation
zwischen den einzelnen Verantwortungsbereichen zu verbessern ("Es mussen die Konstruk-
teure und Projekteure und Abwickler und Vertriebsleute an einem Tisch sitzen"; Leiter der
Forschungs- und Entwicklungsabteilung, Interviewnr. 9).

Im wesentlichen kann die eben vorgenommene Problembeschreibung auch auf die beiden
anderen Unternehmen des sequentiell-arbeitsteiligen Betriebstyps tbertragen werden. Diese
haben allerdings noch keine ISO-Zertifizierung durchgefiihrt bzw. stehen kurz davor. Gemein
ist ihnen hingegen mit dem zuvor beschriebenen Fall, daB die innerbetriebliche Stellung des
Zustandigen fur die Qualitatssicherung ebenfalls eher randstandig ist. Qualitatssicherung ist
in diesen Féllen entweder auch in Form einer Stabsstelle ‘angehéngt' oder wird von der Kon-
struktionsabteilung von einem Mitarbeiter im Rahmen des Tagesgeschaftes 'miterledigt'. Je-
denfalls ist sie nicht in den gesamten Organisationsablauf als selbstverstandliche und immer
mitzuvollziehende Teilaufgabe integriert. In einem dieser Falle hat sich die Aufgabe der Qua-
litatssicherung darauf beschrénkt, hausinterne Normen festzulegen und zu dokumentieren und
in diesem Zusammenhang auch - wie es ein Konstrukteur eines dieser Unternehmen etwas
ungenau beschrieb - "bestimmte Abl&ufe vorzugeben” (Konstrukteur, derzeit verantwortlich
fur die 1SO-Zertifizierung; Interviewnr. 6). Nach seiner Aussage seien die Anforderungen zur
Sicherstellung von Qualitat zwar vorhanden, aber es sei nicht sichergestellt, dal die Mitarbei-
ter sie kennen wirden.

"In der Vergangenheit wurde es halt irgendwie weitergegeben, durch Horensagen. Dadurch
hat man das dann gelernt” (Konstrukteur; Interviewnr. 6).
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Da diese mangelnde Verbindlichkeit der Normen und die ungenugende Nachvollziehbarkeit
der Organisationsabldufe sich vor dem Hintergrund verschérfter Marktanforderung als inef-
fektiv erwiesen habe, habe man nunmehr die ISO-Zertifizierung beschlossen. Man habe inso-
fern schon gute Erfahrung mit der derzeit stattfindenden Durchfuhrung der 1ISO gemacht, als
die an Qualitétskreisen beteiligten Mitarbeiter sich sehr motiviert gezeigt hatten.

Ein im ersten Fall des sequentiell-arbeitsteiligen Betriebes schon beschriebenes Problem
wurde auch bei diesen Unternehmen geéduRert: Es ist der enorme zeitliche Druck unter dem
die Beschéftigten stehen. Die Angestellten wollen durchaus den Anspriichen nach verbesser-
ter Umsetzung der Kundenanforderungen gentige leisten, haben aber einfach die Zeit nicht
dafur: "Qualitat kostet Zeit" (Konstrukteur; Interviewnr. 11). So wurde uns von einem Kon-
strukteur ein Fall berichtet, in dem er gemal} den Kundenanforderungen sich zeitlich nicht in
der Lage gesehen habe, bei einem zu konstruierenden Teil eine kostenglinstigere Variante zu
konstruieren und statt dessen auf eine bestehende, aber furs Unternehmen teurere Variante
zuruckgegriffen habe.

Wie schon angedeutet, sind die Unternehmen des parallel-integrierten Betriebstyps hinsicht-
lich des Stellenwertes innerbetrieblicher QualitatssicherungsmaRnahmen als Vorreiter zu be-
trachten. Neben dem schon dargestellten Unternehmen der Luft- und Raumfahrtindustrie kon-
nen auch die beiden bereits nach der ISO-Norm zertifizierten Unternehmen des parallel-
integrierten Betriebstyps dafiir als beispielhaft gelten (Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus, Hersteller hochspezialisierter chemischer Analysegeréte).

Bei diesen ist die Ablauf- und Fehlerdokumentation, die mit der ISO-Zertifizierung eingefihrt
wurde, obligatorisch. Die Umsetzung der 1SO-Norm wird durch eine Projektorganisation un-
terstiitzt; diese gewdhrleistet, daR die Vorabdefinition und Uberpriifung von Qualitatsmafsta-
ben einen integralen Bestandteil der Organisationsabldaufe und Abwicklungsprozesse darstel-
len. Sichergestellt wird dies durch abteilungsubergreifende Teams, deren Aufgaben verbind-
lich durch Qualitatshandbiicher festgelegt sind.

Beim Hersteller von Geraten der chemischen Analytik wurde dieses VVorgehen der Vorab-
bestimmung von Produkterfordernissen so beschrieben: Im Vorfeld eines Produktes wird ein
sog. "Actionplan™ erstellt, an dem zwischen Vertretern der Marketing- und Entwicklungsab-
teilungen eine Abstimmung zwischen den Erfordernissen des Marktes und der technischen
Machbarkeit erfolgt. Wahrend das Produkt die Entwicklungs- bzw. Konstruktionsphase
durchlduft, werden zwischenzeitlich bzw. nach Abschlul? eines Teilschrittes von der 'Entwick-
lungskonstruktion' (Arbeitsplanung) und von sog. Pruffeldingenieuren Qualitatspriifungen
durchgefiihrt und Anderungswiinsche formuliert. Die Treffen der verschiedenen Abteilungs-
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vertreter finden dabei entweder regelmélRig oder nach Bedarf statt; hierdurch wird nach Be-
kunden der Befragten eine RegelméRigkeit und Nachvollziehbarkeit in der Produktqualitat
gewabhrleistet.

Anhnlich verhilt es sich bei dem Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus, das wir e-
benfalls dem parallel-integrierten Betriebstyp zugeordnet haben. Auch hier werden
abteilungstibergreifende Kooperationen mit einem koordinierenden Projektleiter praktiziert.
Von den Gesprachspartnern dieses Unternehmens wurde betont, dall nicht die zentrale
Abteilung fur Qualitatssicherung flur die eigentliche Gewadhrleistung der Qualitat
verantwortlich sei - vielmehr gebe sie nur Richtlinien vor und informiere dartber -, sondern
Qualitat  sei integraler Bestandteil der Projektbearbeitung und liege in der

Eigenverantwortung der Beteiligten.
Als Beleg dafiir wurde genannt, da man sogar die Zeichnungskontrolle und die Endkontrolle

in der Fertigung abgeschafft habe. So habe die Zeichnungskontrolle friiher dazu gefuihrt, dal
die Zeichnungen in der GewiRheit ihrer nachtréglichen Korrektur schlechter waren. Man habe
dies nunmehr in die Verantwortlichkeit des jeweils Bearbeitenden gelegt; letztlich sei aber der
Projektleiter die prifende Instanz. Der Vorteil des Projektmanagements wurde in diesem Zu-
sammenhang im psychologischen Bereich gesehen. Der Projektleiter sei deshalb an guter
Qualitat interessiert, weil er das Projekt als seinen Auftrag verstehe ("Das ist mein Auftrag”,
Konstrukteur und Projektleiter; Interviewnr. 17).

Insgesamt habe man diese Form des Ablaufs zur Uberwindung von Abteilungsgrenzen ge-
fihrt. Nunmehr sei es selbstverstandlich, daR ein Konstrukteur sich in die Fertigung begebe,
um vor Ort mit den Werkern deren Veranderungswinsche zu diskutieren.?

Restimee:

e Eine vorgenommene bzw. nicht vorgenommene 1SO-Zertifizierung stellt noch keinen hin-
langlichen Nachweis fir Qualitdt und Umfang von QM-Malinahmen dar.

9 An dieser Stelle sei noch auf folgenden Umstand hingewiesen: Bemerkenswerterweise wurde von den Un-
ternehmen, die schon Uber relativ ausgefeilte Techniken des Qualitdtsmanagements verfligen, auf die Frage
nach dem MaR des Fehlleistungsaufwandes geantwortet, daB dieser sich reduziert habe; jedoch konnte keines
der Unternehmen diese Reduzierung quantitativ beziffern. Als Grund wurde genannt, daf die genaue Defini-
tion dessen, was als Fehlleistungsaufwand zu gelten habe, und die quantitative Festlegung dieser Kosten &u-
Rerst schwierig sei.
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e Es besteht ein relativ enger Zusammenhang zwischen der Institutionalisierung von team-
artigen Kooperationsprozessen und dem Erfolg von QM-MafRnahmen.

e Umgekehrt sind organisatorischen Ansatze, die zur Sicherstellung von Qualitat notwendig
sind (bspw. die Dokumentationspflicht im Rahmen der 1SO), zum Scheitern verurteilt,
wenn sie nicht in institutionalisierte teamartige Kooperationsprozesse eingebunden sind.

e Malinahmen zum Qualitdtsmanagement missen in den 'normalen’ Arbeitsablauf mit orga-
nisatorischen MalRnahmen als integraler Bestandteil eingefuihrt werden. Eine quasi 'ange-
hangte', stabsformige Abteilung zur Qualitatssicherung alleine kann nicht den erwiinsch-
ten Erfolg bringen, da sie fur die Ausfuhrenden 'zu weit weg' ist. Sie kann allenfalls Rah-
mendaten zur Qualitatssicherung liefern.

e Malinahmen zum Qualitdtsmanagement kdnnen trotz hoher Motivation der Beschéftigten
und positiver organisatorischer Ansétze aufgrund der starken Arbeitsbelastung der Be-
schaftigten mitunter konterkariert werden.

5 Stand der Weiterbildungsmalinahmen in den Betrieben

Umfang, Stand und VVorgehensweise hinsichtlich betrieblicher Weiterbildungsmanahmen in
den am Modellversuch sich beteiligenden Unternehmen entsprechen im wesentlichen den
wissenschaftlichen Erkenntnissen zur Thematik "Weiterqualifizierung in KMUSs'.10 Betriebli-
che Weiterqualifizierung wird in KMUs zumeist 'stiefmtterlich’ gehandhabt. Weil sie keinen
dauerhaften und festeingeplanten Bestandteil eines vorausschauenden Organisationskonzeptes
darstellt, ist sie dementsprechend defizitar. Realiter besitzen KMUs zur Organisierung von
Weiterqualifizierung recht selten eine bzw. keine (wie in unseren Fallen) zentrale Stelle. H&u-
fig gibt es keine feste Verantwortlichkeit fir die Weiterbildungsproblematik. Abgestellte Mit-
arbeiter besitzen daruber hinaus oftmals nicht die nétige Sachkompetenz und sind mit dieser
Aufgabenstellung tiberfordert.

MaRnahmen zur betrieblichen Weiterbildung erfolgen nur fallweise und hauptséchlich ar-
beitsplatzbezogen, weil die mit Qualifizierungsmanahmen verbundenen Freistellungen und
Ausfallzeiten von Mitarbeitern eine zu hohe finanzielle Belastung fiir KMUs darstellen. Des-
halb kommen auch nur zu ganz speziellen Themen ausgesuchte Mitarbeiter in den Genuf3 von

10 vgl. bspw. Bardeleben u. a. 1989; Drieling u. a. 1989
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WeiterqualifizierungsmaRnahmen. Diese sind dann danach vielfach dafir verantwortlich, ihr
neu erworbenes Wissen im Rahmen des betrieblichen Alltagsgeschaftes an ihre Kollegen 'ir-
gendwie' weiterzuvermitteln. Vor allem fur die sequentiell-arbeitsteiligen Unternehmen gilt,
dal betriebliche Schulungsmalinahmen eher Ad-hoc-Veranstaltungen sind und "doch immer
sehr, sehr spontan, relativ ungeplant™ laufen (Betriebsleiter eines sequentiell-arbeitsteiligen
Betriebes, Interviewnr. 1).

Die Erfahrungen, die uns im Zusammenhang mit dem Modellversuch *Q 2’ mit betrieblicher
Weiterbildung geschildert wurden, betreffen in der Hauptsache die Einfiihrung von CAD und
die 1SO-Zertifizierung.1l Generell sind bei SchulungsmaBnahmen dieser Art, die also die
Einflhrung einer neuen Technik oder recht weitgehende organisatorische MaRnahmen betref-
fen, die Abteilungsleiter verantwortlich. Diese sind zuvor aufgrund eines Beschlusses der
Geschéftsleitung in Absprache mit der Leitung der Personalabteilung entweder selbst zu
Schulungen abgeordnet worden oder sind fiir die Rekrutierung weiterer Beschéaftigter flr
SchulungsmaRnahmen verantwortlich. Ihre Aufgabe besteht nach Absolvierung des Schu-
lungsprogramms darin, ihre Kollegen ebenfalls zu qualifizieren. Hierin sind u. U. Konfliktli-
nien und Milerfolge zu verzeichnen, wie an einem Beispiel eines sequentiell-arbeitsteiligen
Unternehmens deutlich wurde: Da es offensichtlich zwischen der Abteilungsleiterebene und
der Personalabteilung tber die Durchfiihrung der Schulungen zu Unstimmigkeiten kam, wur-
de der bei der Einflhrung von CAD beauftragte Systemverwalter mit der CAD-Schulung von
Konstrukteuren beauftragt. Da vor allem dltere Mitarbeiter Beriihrungsangste gegenuber der
neuen Technik bekundeten und dartiber hinaus die didaktischen Fahigkeiten des Systemver-
walters angezweifelt wurden, meldeten sich viele Beschaftigte zu den anberaumten Schu-
lungsterminen krank. Weil die CAD-Technik aber auf Anweisung der oberen Hierarchieebe-
nen breitflachig eingefuhrt werden sollte, muften diese Mitarbeiter dann quasi im nachhinein
und neben dem normalen Arbeitsablauf von ihren Kollegen in diese Technik eingefuhrt wer-
den.

In der Regel sind sich die Verantwortlichen in den Betrieben durchaus der Mangel beziiglich
der Qualifizierung ihrer Mitarbeiter bewul3t ("Die Weiterbildung ist nicht so sehr groR ge-
schrieben worden, die ganzen Jahre bei uns", Konstruktionsleiter, Interviewnr. 6). Die Firmen
versuchen bei notwendigen Schulungen, wie im Rahmen der 1SO-Zertifizierung, zwischen
den normalen Tagesanforderungen der Arbeit und den Erfordernissen der Schulungen zu
vermitteln. So kommt es nach Aussage eines Konstruktionsleiters eines sequentiell-

11 Daneben wurden uns auch von freiwillig durchzufiihrende BildungsmaBnnahmen, wie bspw. die Teilnahme
an Fremdsprachenkursen, berichtet. Diese kdnnen jedoch hier vernachlassigt werden.
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arbeitsteiligen Betriebes denn bei internen Schulungen auch schon mal vor, dal3 ein "Meister
doch mal wieder raus muli3, weil der Tagesablauf ja nicht ganz gebremst werden kann™ (Inter-
viewnr. 6).

Demgegenuber fanden wir aber auch - bei aller Diskontinuitat der betrieblichen Weiterbil-
dung - Beispiele in einem parallel-integrierten Unternehmen daftir, daf} gerade bei der 1SO-
Zertifizierung ein enormer Aufwand zur breitflichigen Durchsetzung des damit verbundenen
Wissenstandes in Form umfangreich geplanter Weiterbildungsmalinahmen praktiziert wurde.
In diesem Zusammenhang errangen der zustdndige Leiter der Qualitatssicherungsabteilung
und Hauptverantwortliche fir die innerbetriebliche Durchsetzung der ISO-Zertifizierung so-
wie sein Stellvertreter zentrale Bedeutung. Er und sein Stellvertreter waren die Hauptorgani-
satoren und damit sozusagen die ‘tragenden Sdulen' in diesem Prozel3 .

Qualifizierungsmalinahmen fir die Beschaftigten hat es nach ihrer Aussage dabei so gut wie
durchgéngig gegeben, da im Zuge der Zertifizierung Verfahrensanweisungen formuliert wur-
den, die den Beschaftigten nahegebracht werden muRten. Im wesentlichen haben sich die
WeiterbildungsmaRnahmen zu Anfang darauf konzentriert zu erkléren, wie das Qualitétssi-
cherungs-System funktioniert. Ein auf Vorurteilen gegeniiber Malinahmen zur Qualitatsver-
besserung basierendes MiRverstandnis der Mitarbeiter ist nach Aussage des Qualitatsverant-
wortlichen die Annahme gewesen, daB nach der 1SO-Zertifizierung mehr geprift und kontrol-
liert werde. In den Schulungen mufite deshalb auf den praventiven Charakter der Quali &atssi-
cherungsmafnahmen hingewiesen werden.

Die Durchfuhrung der Weiterbildungsmalinahmen ist bei diesem QualifizierungsprozeR stark
vom Adressatenkreis abhéngig gewesen, d. h. es muf3te in besonderem Male auf die spezifi-
schen Belange der Arbeitsanforderungen und Qualifikation Rucksicht genommen werden. Die
Hauptabteilungsleiter, die zuerst in der Vorgehensweise des Qualitatssicherungssystems un-
terrichtet wurden, wurden von einem externen Berater sowohl innerbetrieblich als auch au-
Rerhalb geschult, ebenso zukiinftige betriebliche Auditoren aus allen Abteilungen. Fur alle
ubrigen Mitarbeiter wurden danach abteilungsweise Schulungen von den Abteilungsleitern
organisiert und sowohl vom Leiter der Qualitatssicherungsabteilung als auch seinem Stellver-
treter durchgefiihrt. Die reinen Fachschulungen Uber die fachlichen Verfahrensanweisungen
hierzu wurden von den Abteilungsleitern und Meistern abteilungsspezifisch tibernommen.

Den in der Literatur negativ dargestellten '‘Kampagneneffekt' (vgl. Zink 1994, S. 23) hat man
nach Bekunden des Leiters fir Qualitatssicherung nicht ganz vermeiden konnen. Die Intensi-
tat der Schulungsmafnahmen und die ein- bis anderthalbmonatig durchgefiihrten Beleg-
schaftsversammlungen zum Thema 'Qualitatssicherung' habe dies nicht verhindern kénnen.
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Allerdings habe die Ernsthaftigkeit der damit Beauftragten und auch die Bereitstellung von
zwei Hauptamtlichen zur Qualitatssicherung den Beschaftigten den entsprechenden Willen
seitens der Verantwortlichen deutlich gemacht. Der positive Effekt bei den Beschéftigten sei
allerdings erst mit einer mehrmonatigen Verzdgerung eingetreten. Erst als die eigene Arbeit
direkt davon betroffen wurde und Verbesserungen stattfanden bzw. Mitarbeiter selbst an Ver-
fahrensanweisungen mitgewirkt haben, sei ein positiver Effekt erwirkt worden.

Dieses Fallbeispiel eines parallel-integrierten Unternehmens mag als Beleg dafur gelten, dal
eine breitflachige und quasi ‘fundamentale’ Durchsetzung von ISO-Normen bzw. von Anfor-
derungen an betriebliche Qualitatssicherungsmalinahmen mit einer relativ umfangreichen
Schulung und Einbindung aller Hierarchieebenen einhergehen muf3. Es ist wohl auch kein
Zufall, daB dieses Unternehmen auch zu jenen gehort, welches im Zuge der Definition von
Produktqualitaten im Rahmen einer Projektorganisation vielféltige abteilungstbergreifende
Teams institutionalisiert hat. Da dieses Fallbeispiel eher die Ausnahme im Sample darstellt,
ist unter Berlicksichtigung weiterer empirischer Studien zum 'betrieblichen Lernverhalten’
(Manz 1990, S. 138 ff) davon auszugehen, daR die hauptsachlichen Formen der Weiterbil-
dung weniger offiziellen, sondern eher informellen Charakter tragen.

Zum einen sind es die besonders motivierten bzw. interessierten Mitarbeiter, die sich wahrend
der Arbeitszeit, partiell auch wéhrend der Freizeit neue Kenntnisse aneignen und diese mehr
oder weniger gezielt in ihrer Arbeitsgruppe verbreiten; ein ProzeR, der z. T. 'von oben' abge-
segnet wird und dadurch offiziellen Charakter gewinnt. Zum anderen nehmen Mitarbeiter vor
dem Hintergrund vorhandener Kenntnisse allein bzw. in Absprache mit anderen unter Zuhil-
fenahme von Handbiichern und sonstigen Informationsquellen sich einer neuen, bisher unbe-
kannten Aufgabe an. In der Regel besteht zwischen den alten und den neuen Aufgaben keine
gravierende Differenz, aber die neue Aufgabe kann auch nicht tber die Alltagsroutine erledigt
werden, sondern bedarf systematischer Anstrengung.

Unter Berticksichtigung dieses 'informellen Lernverhaltens' sollen vor dem Hintergrund der
zuvor dargestellten betrieblichen Datenerhebung im folgenden Abschnitt Anforderungen und
Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des betrieblichen Einflhrungsprozesses, der Lernbe-
dingungen und der im Rahmen des Modellversuchs 'Q2' zu entwickelnden Lernsoftware
formuliert werden.
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6 Anforderungsspezifikation und Handlungsempfehlungen fir die Gestal-
tung der Weiterbildungsseminare und der Lernsoftware

Die lerntheoretischen Uberlegungen des B-Projektes basieren auf bildungs- und arbeitssozio-
logischen Theorien, die im weiteren Sinne der sozial- und erziehungswissenschaftlichen
Handlungsforschung zuzurechnen sind. Handlungstheoretische Konzepte der Bildungsfor-
schung (im weiteren Sinne) grenzen sich ab von a) behavioristischen Lernmodellen, in denen
die lernenden Menschen im wesentlichen als passive, informationsverarbeitende Individuen
und b) ‘funktionalistischen' Konzepten, in denen Arbeitskréfte lediglich als 'Funktionstrager'
im Rahmen bestehender Institutionen und Organisationen verstanden werden.

Die handlungstheoretischen Konzepte betonen dagegen das vitale Interesse von Menschen,
ihre Fahigkeiten weiterzuentwickeln. Arbeitskrafte werden nicht nur als Qualifikationstrager
verstanden, die vom Management vorgegebene betriebliche Ziele zu erfillen haben, sondern
als aktive Personen mit einem Handlungspotential, das je nach Arbeits- und Lernbedingungen
ausgebaut oder eingeschrénkt werden kann.

Trotz des engen Bezuges zwischen Arbeit und Lernen ist es notwendig, weiterhin begrifflich
Arbeit und Lernen voneinander zu trennen. Arbeit ist in erster Linie planméaRiges Handeln zur
Erfillung gesellschaftlich definierter Ziele (und in diesem Rahmen auch Chance und Barriere
des Lernens). Explizit von 'Lernen’ zu sprechen ist erst dann sinnvoll, wenn Menschen ihr
Handlungspotential in einem gesellschaftlich und von ihnen persdnlich positiv bewerteten
Sinne erweitert haben. Dabei wird in handlungstheoretischer Perspektive Lernen nicht als
additives Verarbeiten von Informationen verstanden, sondern als Verknupfung neuer Informa-
tionen mit bereits vorhandenem Wissen und bestehenden Erfahrungen der Lernenden.

Fur ein didaktisches Konzept, das sich auf die Organisierung von Lernprozessen im Kontext
von Arbeitsprozessen bezieht, ist es in handlungstheoretischer Perspektive von entscheiden-
der Bedeutung, a) die im Arbeitsprozel3 enthaltenen Lernchancen und -barrieren und b) die im
Hinblick auf die geplanten Lehrangebote vorhandenen Motivationen und Fahigkeiten der
‘Lernenden’ bei der Gestaltung der Lernsituationen (einschlieBlich der Auswahl der Lernstof-
fes) zu berucksichtigen.
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Typisierung der betrieblichen Lernvoraussetzungen

Die strukturellen Bedingungen fir Lernen im Bereich Methoden der Qualitatssicherung, aber
auch die individuellen Lernvoraussetzungen der technischen Angestellten, die sich am Mo-
dellversuch beteiligen, sind sehr unterschiedlich. Dies betrifft vor allem die in den vorausge-
gangenen Abschnitten skizzierten betrieblichen Kooperations- und Organisationsformen, den
Umfang an qualitatsrelevanten organisatorischen Mal3nahmen, den Stand an Weiterbildungs-
mafRnahmen sowie die Qualifikation und die Arbeitsanforderungen der Beschéftigten.

Hinsichtlich der Qualifikationen und Arbeitsanforderungen handelt es sich zum einen um
hochqualifizierte Ingenieure und Physiker, deren Aufgabenspektrum als Projekteure oder
Entwickler sehr stark von naturwissenschaftlich geprégten Anforderungen und Fragestellun-
gen bestimmt wird. Desweiteren um Vertriebsingenieure mit Fachhochschul- oder Universi-
tatsabschluB, deren Ausbildung nurmehr den Hintergrund fur ihre mittlerweile stark kauf-
mannisch gepragte Verkaufstatigkeit bildet, weiterhin Konstrukteure mit Fachhochschul-
bzw. Universitatsabschluf? oder Technikerqualifikation, deren Tétigkeit weitestgehend der
'klassischen' Konstruktionsarbeit am Zeichenbrett entspricht, aber mittlerweile fast durchgén-
gig eine Technisierung durch die Einflihrung von CAD erfahren hat. Zuletzt handelt es sich
im Rahmen unseres Samples um Techniker, Meister - und in ganz geringem Umfang - um
Facharbeiter der Arbeitsvorbereitung und Fertigung, die einen betrieblichen Ausbildungs- und
Berufswerdegang durchschritten haben und deren individuelle 'Lernvoraussetzungen' stark
von einem praktischen Bezug des direkten Umsetzens von Wissen gepragt sind. Die Arbeits-
anforderungen der fiir die Weiterqualifizierung an den CBT-Modulen infrage kommenden
Beschaftigen lassen sich i. w. S. als durch ein relativ hohes Mal} an dispositiven Spielrdumen
sowie durch planerische und strategische Problemldsungsorientierung gepragt definieren.
Dies trifft im besonderen auf die Tatigkeiten im Bereich Vertrieb/Marketing und Entwick-
lung/Konstruktion zu (eher eingeschrankt in der Arbeitsvorbereitung/Fertigung). Allerdings
werden hier die Freiheitsgrade des 'geforderten Schopfertums' und der 'geplanten Kreativitat'
stark durch die sich zeitkritisch auswirkenden Rahmenbedingungen (organisatorische Defizi-
te, wirtschaftliche Lage) eingeschrankt.

Aufgrund dieser weitge nden Unterschiede wird in der folgenden Passage der Versuch un-
ternommen, im Sinne der Szenariotechnik (Wiedemann 1991, S. 29 ff) betriebliche 'ldealty-
pen' zu entwickeln, in denen im Hinblick auf die Ziele des Modellversuchs extrem unter-
schiedliche Voraussetzungen (strukturell, aber auch individuell) bestehen. Die im folgenden
bestehenden Grundtypen sind also 'konstruiert': Kein einziger Betrieb des Samples I4i3t sich
zu 100 % dem einen oder anderen Idealtyp zuordnen. Vielmehr sind die im empirischen Ma-
terial enthaltenen Informationen so zu 'Szenario-Grundgeristen' (Best-Case, Worst-Case)
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gebiindelt worden, dal? zwischen ihnen moéglichst groRe Unterschiede bestehen. Die unter 3.1
vorgenommene Typisierung (sequentiell-arbeitsteilig, parallel-integriert, teilintegrierter
Mischtyp) stellt demgegenuber den jeweiligen Durchschnitt anhand der Betriebsdaten dar.

Best-Case

Es gibt in diesen Unternehmen ein positives Verstandnis von innerbetrieblicher Kooperation;
neben den formellen Kooperationsformen gehdren auch die informellen Kooperationen zu
einem positiven individuellen Selbstverstandnis im Arbeitshandeln der Akteure. Diese Ko-
operationsformen werden durch die VVorgesetzten nicht nur zugelassen, sondern unterstitzt. In
gewisser Hinsicht sind sie ein 'organischer’ Teil der betrieblichen Alltagsroutine. Auf der E-
bene formeller Kooperationen sind institutionalisierte Teams entweder bereits vorhanden (auf
der Ebene zwischen Abteilungen bzw. im Rahmen von komplexen Projekten), oder sie sind
im Zuge einer projektférmigen Umstrukturierung der gesamtbetrieblichen Organisation be-
reits zum betrieblichen Standard geworden.

In diesen Unternehmen hat die Beschaftigung mit dem Thema 'Qualitatssicherung’ bereits
eine mehrjahrige Tradition. Insbesondere im Rahmen der bereits durchgefihrten Zertifizie-
rung nach ISO 9000 ff. ist innerbetrieblich die Befassung mit dem Thema 'Qualitéatssicherung’
in gewisser Hinsicht verallgemeinert worden. In diesen Unternehmen wird zwar noch nicht
QFD Quality Function Deployment (strategische Qualitatsplanung), wohl aber FMEA regel-
haft durchgefihrt.

In diesen betrieblichen Féllen besteht eine relativ groRe Offenheit gegeniliber den Zielen des
Modellversuchs und eine relativ grof3e Bereitschaft auf verschiedenen Ebenen der Mitarbeiter
zur aktiven Teilnahme am Modellversuch. Kritisch anzumerken ist lediglich, dal} die mehr-
jahrige Befassung mit der Qualitatsproblematik, gerade im Zusammenhang mit der zeitauf-
wendigen ISO-Zertifizierung, bereits zu einer gewissen 'Mudigkeit' gegeniiber diesem Thema
geflhrt hat.

Von entscheidender Bedeutung fur die Durchfuhrung des Modellversuches ist der Tatbestand,
dafl? in diesen Unternehmen bereits Qualitatssicherungsbeauftragte bestehen, die innerbetrieb-
lich eine gewisse Verhandlungsmacht gegenuber den Mitarbeitern und dem Management
besitzen und dementspechend die Grundideen des Modellversuches innerbetrieblich
machtpolitisch absichern kénnen.
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Die Qualifikation der fir den Modellversuch infrage kommenden betrieblichen Akteure ist
relativ grof3; in der Regel haben die technischen Angestellten mindestens eine Fachhoch-
schulausbildung (Ingenieure, z.T. Physiker), sie sind durchweg versierte EDV-Nutzer und
konnen souverdn mit verschiedenen Softwarepaketen (z.B. CAD, aber auch Textverarbeitung)
umgehen.

Die Aufgabenstellungen in ihrer Arbeit sind allerdings sehr unterschiedlich, z.T. bestehen sie
mehr im Vertrieb von hochkomplexen technischen Produkten, z.T. mehr in der Entwicklung
und Konstruktion hochkomplexer technischer Artefakte. Gemal ihrer betrieblichen Aufga-
benstellung und ihrer beruflichen Grundqualifikation zeichnet sich das Arbeitshandeln dieser
Gruppe durch relativ groRRe beruflichen Handlungsfreiheiten aus. Aber in bestimmten Phasen
des Ablaufes von Projekten ist der Zeitdruck und die Hektik ausgesprochen grol3, so daf? nicht
durchgéngig von einem positiven Lernklima gesprochen werden kann.

Die hardwaretechnische Basis der benutzten Software sind moderne PC’s (486), die Anwen-
dungsprogramme laufen auf Windows 3.1 (1). In diesen Unternehmen besteht zwar kein be-
sonderer 'Lernraum’ fir neue EDV-Anwendungsprogramme, aber durch leichte Umbelegun-
gen von Raumen konnen durchaus 'stillere PC-Ecken' aufgebaut werden, in denen die Teil-
nehmer des Modellversuchs mit einer gewissen Ruhe sich in die Methoden der Qualitatssi-
cherung einarbeiten kénnen.

Zwar ist die Bereitschaft dieser Unternehmen, ihren qualifizierten Mitarbeitern die Gelegen-
heit zu geben, wéhrend der Arbeitszeit an Weiterbildungsveranstaltungen teilzunehmen, rela-
tiv grof3, aber aufgrund der 'engen Personaldecke' und des hohen Zeitdrucks in den Endphasen
von Projekten sind die Geschéaftsleitungen nur bei 'Weiterbildungsthemen' mit sehr groRer
Bedeutung filr die betriebliche Entwicklung bereit, Mitarbeiter fur WeiterbildungsmafRnah-
men freizugeben.

Worst-Case

In diesem betrieblichen 'lIdealtyp' existieren keine institutionalisierten Kooperationsformen
unterhalb der Ebene der Abteilungsleiter (wie teamformige Gruppenzusammenhange). Abtei-
lungslibergreifende betriebliche Kooperation besteht, zumindest formell, nur in der
Zusammenarbeit auf der Ebene der Abteilungsleiter. Das betriebliche 'Klima' unterstiitzt auch
nicht in besonderer Form informelle abteilungstbergreifende Kooperationsformen unterhalb
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in besonderer Form informelle abteilungsiibergreifende Kooperationsformen unterhalb der
mittleren Leitungsebene.

Die dartiber hinausgehenden abteilungsubergreifenden Kooperationsformen sind zufalliger
Natur und werden mehr oder weniger aus der 'Not' des Arbeitsalltages heraus geboren. Sie
sind Teil eines taglichen 'muddling-through'. In gewisser Hinsicht bestehen sogar relativ star-
ke Aversionen zwischen den Mitarbeitern verschiedener Abteilungen, insbesondere zwischen
Vertriebsexperten und Konstrukteuren.

Das Thema 'Qualitatssicherung' ist bisher allenfalls Gegenstand der Debatten der Geschéfts-
leitung bzw. des oberen Managements gewesen; umfassende Mafnahmen in dieser Richtung
sind zwar angedacht, aber noch nicht realisiert. Vor diesem Hintergrund werden zwar die
Vorbereitungen fir die Zertifizierung von 1SO 9000 ff. getroffen (z. B. Einstellung eines Qua-
litdtsbeauftragten), aber zum gegenwaértigen Zeitpunkt sind die Betriebe noch nicht zertifi-
ziert. Im Management ist die Einsicht in die Notwendigkeit grundlegender organisatorischer
Veranderungen zur Steigerung der Flexibilitat und zur Verkirzung der Durchlaufzeit zwar
vorhanden; aber es besteht eine gewisse Skepsis gegentiber den Mdglichkeiten, diese Organi-
sationsmaBnahmen ohne groRere Friktionen und Konflikte auch betrieblich realisieren zu
kdnnen.

Die im Modellversuch zu vermittelnden Methoden der Qualitatssicherung sind in diesen Be-
trieben bisher nicht implementiert worden, ja, im Management wird erst tiber den Modellver-
such die Chance gesehen, einzelne dieser Methoden, vor allem FMEA, betrieblich zu realisie-
ren. Die Einfuhrung von QFD scheint beim gegenwartigen Zeitpunkt der innerbetrieblichen
Kooperationsformen und der Befassung mit dem Thema 'Qualitéatssicherung' nicht moglich zu
sein.

Die technischen Angestellten in diesen Unternehmen sind mittel- bis hochqualifiziert: Einige
der potentiellen Teilnehmer des Modellversuches verfiigen tber relativ solide Kenntnisse in
verschiedenen EDV-Sektoren, andere dagegen eher nur Uber rudimentéare Kenntnisse.

Die Arbeitsanforderungen an die technischen Angestellten auf der Ebene der Sachbearbeiter
sind aufgrund der Fulle der Auftrdge ausgesprochen hoch, evtl. missen die technischen An-
gestellten in diesen Betrieben mit vielféaltigeren Anforderungen als im 'Best-Case' zurecht
kommen. Allerdings sind hier in wesentlich starkerem Malie als dort die Freiheitsgrade auf-
grund des extrem grof3en zeitlichen Druckes, geschuldet den Organisationsmangeln der Un-
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ternehmen und der wirtschaftlich angespannten Situation, sehr stark eingeschrankt. Hektik
und Zeitdruck pragen hier durchgangig die Arbeitsatmosphére.

In diesen Unternehmen besteht im Management zwar ein Einverstandnis dariiber, dal die
Mitarbeiter ohne eine systematische Weiterbildung ihre betrieblichen Aufgaben nicht erfillen
kdnnen. Auf der anderen Seite sind aber die finanziellen und vor allem die zeitlichen Mdg-
lichkeiten so gering, dali3 sich die Weiterbildung in der Regel auf die Zeit nach der formellen
Arbeitszeit bzw. auf 'learning by doing' im unmittelbaren Arbeitsprozel3 beschrénken muf. In
diesen Unternehmen ist Weiterbildung Uberwiegend Teil eines nicht geplanten informellen,
allerdings sehr arbeitsplatznahen 'nicht-intentionalen' Weiterbildungssystems.

Spezielle Raume fur das Erlernen neuer 'Softwareprogramme’ existieren nicht. Der tberwie-
gende Teil der Rechner in der Konstruktion sind 'Workstations' bzw. Arbeitsplatzrechner, auf

denen Windows 3.1 nicht ‘zum Laufen’ gebracht werden kann.

Im folgenden Abschnitt sind die beiden Alternativen noch einmal stichwortartig zusammen-
gefalit.
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Alternativenbiindelung

Einflubereich Deskriptor Szenario ‘Best-Case’ Szenario “Worst-
Case’
Marktlage und Markt- | Rentabilitat hoch gering
strategie
Personalentwicklung | konstant Abbau

gesamtbetriebliche

Organisation

abteilungsuber-
greifende Kooperati-
on

gut ausgebildet,
Resultat einer
Managementstrategie
(z.B. Einrichtung von
Projektgruppen), er-
ganzt durch formelle
Kooperationsformen
auf Sachbearbeiter-
ebene, informelle
Kooperation stellt
keinen ‘Ersatz’ dar

sehr schwach ausge-
bildet, Koordination
durch Abteilungslei-
ter, ergénzt durch
informelle Kooperati-
onen (Notmal3nah-
men) durch Mitarbei-
ter, keine Projekt-

gruppen

Qualitdtsmanagement

Zertifizierung durch
ISO 9000 ff

Einsatz von QS-
Methoden (QFD,
FMEA, FTA)

QS-Beauftragte

ja, mit organisatori-
schen Konsequenzen

ja, FMEA

ja, starke betriebspoli-
tische Position

nein bzw. geplant

nein

nein bzw. ja, mit
schwacher betriebs-
politischer Position
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Arbeitssituation der
potentiellen Teilneh-
mer

abteilungsinterne Ko-
operation

Handlungsspielraum

Qualifikation

Kompetenz PC-

Gruppenarbeit

relativ hoch (Wege,
Mittel)

hoch (FHS, Uni-
Ingenieure), relativ
spezialisiert

souverén (Textverar-

,»Ad-hoc*-
Kooperation

relativ hoch (Wege,
Mittel)

mittel bis hoch (Meis-
ter, Techniker, Inge-
nieure), allgemein

unsicher bis souverén

Umgang beitung, CAD, Excel)
hoch (Projektende), _ )
Belastung Hektik, Stérungen hoch, Hektik, Stdrun-
gen (durchgéngig)
PC (486) _
Rechnerausst. Workstation
Weiterbildungskultur | Umfang der Weiter- | gering (bei speziellem | gering (bei speziellem

bildungs-MafRnahmen

externe oder interne
Weiterbildungstréger

PC-Schulungsraum

Bedarf)
Mischung

kdnnte realisiert wer-
den

Bedarf)

interne Malinahmen
uberwiegen

kann unmdglich reali-
siert werden
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Konsequenzanalyse

Im folgenden Abschnitt werden - ausgehend von der ‘Alternativenbiindelung’ - Konsequen-

zen fur den Einflihrungsprozel3, die Anlage der Weiterbildung und die Gestaltung der Lern-

software gezogen.

‘Produkte’ des Modell-
versuchs

Szenario ‘Best-Case’

Szenario ‘Worst-Case’

Einflhrungsprozel

relativ starke Unterstiitzung
der Einfuhrung durch den
Betrieb bzw. Personen des
Betriebes, QS-Beauftragter
oder Leiter der QS-Abteilung
empfiehlt sich als Tutor, ‘re-
formerische’ Abteilungsleiter
als Machtpromotoren

Termine konnen langfristig
mit den Firmen festgelegt
werden, aber Uberwachung
der Einhaltung des Zeitplans
der Weiterbildung kann weit-
gehend allein durch die Firma
erfolgen.

wochentlicher ‘Durchruf’ des
Modellversuchs reicht aus
(Gibt’s Probleme?)

Einrichtung eines wochentli-
chen Termins zur Aussprache
der Gruppe ist sinnvoll

relativ geringe Akzeptanz
wéhrend der Einfihrung
(Probleme bestehen beziiglich
Zeitpunkt, Personenauswabhl,
Zustandigkeiten), Tutor mul}
sorgfaltig ausgesucht werden
(Voraussetzungen: inhaltli-
ches Interesse und betriebspo-
litische Starke)

Termine mussen nicht nur
sehr langfristig  festgelegt
werden, sondern der Zeitplan
mul} sehr sorgféltig mit Firma
im Detail abgesprochen wer-
den, exakte Klarung der Fra-
ge, wann Teilnehmer des Mo-
dellversuchs lernen dirfen
(Zeitpunkte)

Einrichtung einer Hotline
(Telefonberatung, zu jeder
Zeit, zu der Probleme auftre-
ten) ist erforderlich

Einrichtung eines wochentli-
chen Termins ist unumgang-
lich, Tutor muf3 gesondert
ausgebildet werden

31



Anlage der Weiterbildung
(thematisch und methodisch)

Abteilungsiibergreifende Zu-
sammensetzung der Lern-
gruppe (Anknupfen an vor-
handene QS-Gruppen oder
bewul3te Einrichtung einer
neuen QS-Gruppe)

Waochentlicher Termin zur
Aussprache der Gruppe ist
sinnvoll, kann evtl. fallweise
stattfinden

Handlungsorientierter Aus-
gangspunkt (eigene Arbeitssi-
tuation) ist sinnvoll, aber Er-
ganzung durch fachsystemati-
sche Angebote ist moglich,
Reihenfolge QFD, FMEA,
FTA bietet sich an

Hinweise zum Organisations-
lernen konnen sich auf eine
Bestatigung der firmenspezi-
fischen QS-Prinzipien be-
schranken

Die Ziele des Modellversu-
ches mussen erlautert werden,
sollten aber durch die Teil-
nehmer im Hinblick auf die
Firma konkretisiert werden

Kenntnis der Beziehung von
ISO 9000 ff. und Methoden
der Qualitatssicherung kann
weitgehend vorausgesetzt
werden

Zeitarrangement der Weiter-
bildung des Modellversuches
kann dem Tutor Uberlassen
bleiben

Sehr sorgfaltige Auswahl der
Lerngruppe ist unumgénglich
(Vorsicht bei abteilungsuber-
greifender Zusammensetzung
von Gruppen)

Wochentlicher Termin der
Lerngruppe ist unumgéanglich,
besondere Ausbildung des
Tutors ist erforderlich

Handlungsorientierter Aus-
gangspunkt, Motivationsfor-
derung fur praventive Quali-
tatssicherung, keine fachsys-
tematische Ergénzung, son-
dern starkes Hervorheben von
praktischen firmenbezogenen
Beispielen. QFD stellt eine
Uberforderung dar, deshalb
Konzentration auf FMEA und
FTA erforderlich

Zusammenhang von Metho-
den der Qualitétssicherung
und organisatorischem Wan-
del besonders hervorheben

VVom Modellversuch aus dar-
auf drangen, daB Erfolgskrite-
rien relativ préazise formuliert
werden

Unterschiede zwischen ISO
9000 ff. und Methoden der
Quialitatssicherung miissen
sehr stark hervorgehoben
werden

Exakte Klarung des Zeitplans
ist mit den Verantwortlichen
der Firma unumgénglich
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Softwaregestaltung
lich/ thematisch)

(inhalt-

Zusammenhang QFD, FMEA
und FTA darstellen, mit QFD
beginnen, Mischung aus sys-
tematischem Lernen und
praktischen Beispielen

Die Kooperation der am Mo-
dellversuch teilnehmenden
Mitarbeiter tber das Netz
kann ausprobiert werden

Konzentration auf FMEA und
FTA, sehr starke Akzentset-
zung durch praktische Bei-
spiele, Gruppenbezug betonen

Netzbasierte Kooperation ist
nicht zu realisieren

Softwaregestaltung (didak-
tisch/ergonomisch)

Mischung aus Graphik und
Text

Relativ geringe Benutzerfuh-
rung

Evtl. kénnen Texte durch
Rechner verlesen werden (im
Lernraum)

Schnelles Unterbrechen der
Arbeit an der Lernsoftware
mull moglich sein

‘Anpalibarkeit’ der Software
an betriebliche Beispiele ist

wichtig

Anpassung kann evtl. durch

den Tutor erfolgen

Starke Konzentration auf
Graphik

Relativ starke Benutzerfiih-
rung

In keinem Fall Texte durch
Rechner verlesen lassen

Schnelles Unterbrechen muf
maoglich sein

‘AnpaRbarkeit” an betriebli-
che Beispiele ist unumgéng-
lich

Anpassung an betriebliche
Gegebenheiten muf3 durch
Mitarbeiter des Modellver-
suchs vorgenommen werden

Softwarewerkzeuge

Lernsoftware sollte mit Win-
dows 3.1 (evtl. auch Windows
95) entwickelt werden

Betriebe miissen PC’s an-
schaffen, evtl. PC’s anderer
Abteilungen nutzen, Lern-
software sollte mit Windows
3.1 entwickelt werden
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Unter Berticksichtigung der zuvor dargestellten, relativ grof3en Unterschiede der betrieblichen
Lernvoraussetzungen empfiehlt sich eine Einflihrungsstrategie der CBT-Module, die sich
stark an den individuellen betrieblichen Belange orientiert. Dies betrifft sowohl die spezifi-
schen betrieblichen Voraussetzungen als auch die jeweiligen individuellen Belange der fir
die Weiterbildung infrage kommenden Lernenden. Die erfordert seitens des Modellversuchs
gerade in der ersten Einflihrungsphase der CBT-Module weitreichende Unterstlitzungsmal-
nahmen (bspw. die Einrichtung der 'Hot-Line'). Aus diesem Grunde ist auch darauf verzichtet
worden, die inhaltliche Verantwortlichkeit des Einfuhrungsprozesses auf die Schultern eines
fachlich qualifizierten 'Moderators' zu verlagern. Wir sprechen daher von einem 'Tutor’, der
mehr als betrieblicher Vermittler zwischen den Lernenden und dem Modellversuch agieren
soll. Ihm kommt eine mehr organisatorische denn inhaltliche Funktion zu.
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