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Betriebliche weiterbildung in Klein- und

Mittelbetrieben des Kantons solothurn

Die Wfutschaftsforderung des Kantons Solothurn als Auftraggeberin 919t..t Studie geht davon

aus, dass Klein- und triittetunternehmen im Kanton Solothurn spezifische, nur ungentigend

grf,frp Weiterbildungsbedtirfnisse haben, welche aktuell ungeniigend abgedeckt werden, sei

Ei* aufgrund fehlEnder Angebote, sei es wegen mangelnder Information oder

Teilnahmebereitschaft- Eine expi6rative Studie auf dei Basis einiger Fallbeispiele soll iiber

diesen Bedarf ntiher Aufschluss geben.

Eine Untersuchung des weiterbildungsbedarfs kleiner und mittlerer unternehmen im regio-

nalen Rahmen mit Fokus auf die untere oid rittlet Kaderebene wirft zuerst einige theoretische

triagen auf. Diese sollen in der Einleitung tiberblickend angefuhrt werden, um in den anschlies-

,rnirn Kapiteln vertiefend diskutiert ztiwerden. Dazu werden, neben einschlligiger Literatur,

etgiunis. einer nicht reprlisentativen Befragung i1 zw0lf solothurnischen Klein- und Mittelbe-

triiuen dargestellt. zuersi interessiert uns die Anforderungsentwicklung als Rahmenbedingung

fiir Klein- rind Mittelbetriebe im Strukturwandel; solche Bedingungen werden fiir Industrieunter-

nehmen des Kantons Solothurn diskutiert (Kap.2). Anschliessend gehen wir,auf den Zusammen-

hang zwischen technologischem Wandel, Arbeitsorganisation und Qualifikationsentwicklung ein

frcip 3). Es wird sodfrn moglich, probleme dei Personalentwicklung und Weiterbildung in

Klein- und Mittelunternehm"n-ro isolieren und unsere untersuchungsergebnisse dazu darzustel-

f"i 6op. 4).Die Studie schliesst mit einer zusammenfassenden Situationseinschiitzung, welche

in konkrete Empfehlungen miindet(Kap. 5).

Die gesamiwirtschiftliche Situation hat sich in den letzten Monaten dramatisiert: Betriebs-

schliessuigen, Kurzarbeit, Entlassungen sind an der Tagesordnung. D9r i1 den letzJen,Jahren

verstiirkte Konkurrenzkampf geht ftiiviele kleinere und mittlere Betriebe in einen Uberlebens-

kampf iiber - oder zumindesiross davon ausgegangen werden, das Marktchancen neu verteilt

werden. Damit vergr6ssert sich der in der StuOiJoistutierte Innovationsdruck, und gleichzetli$

wachsen Unsicherh-eiten iiber die Art, wie dieser bewiiltigt werden soll. Viele Firmen passen sich

unmittelbaren Anforderungen (sinkende Liefertemine, flexible Angebotspalette etc.) an, indem

sie stark technikzentrierie Rationalisierungsstrategien wflhlen. Dabei werden zn oft die

bestehenden, gewachsenen eualifikationspoientiale des betrieblichen Personals nicht systema-

tisch in die Umstrukturierungipliine mit einbezogen. Durch Dequalifizierung, hierarchische 7nn-

tralisierung oder Entlassungen geht so wertvolles Know-how verlorsn.

Diese Vernichtung uoi erialifikationspotential erscheint vor dem Hintergrund eines viel be-

klagten Facharbeiterm"angels laradox. Es wird offensichtlich, dass erstens zwischen den Einzel-

intelressen von Unterneh;en und dem Gesamtinteresse von Wirtschaft und Gesellschaft beson-

ders in wirtschaftlich prekiiren Situationen ein Spannungsverhtiltnis besteht und dass zweitens

Klein- und Mittelunternehmen schlechter in der Lage sind, den Marktanforderungen nach ver-

mehrter Qualitiit, Innovationskraft, Flexibilitlt, Termintreue etc. durch angemessene Personal-

entwicklung und Qualifizierung eigenstdndig zu begegnen.
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Wenn heute das bisher unumstritte ne ziel der vollbeschiiftigung in Wirtschaftskreisen ei-

nem Modell mit anhaltender Sockelarbeitslosigkeit gegentibergestellt w-ir$,-dtilfte dies dem Staat

als Vertreter der gesamtwirtschaftlichen und sozialen Interessen nicht gleichgtiltig sein: Aus dem

produktionrpro"rr.'uorgeschieOene Arbeitskr[fte fallen der Arbeitslosenkasse und im schlimme-

ren Fall als schwer- od6r nicht mehr Vermittelbare der Sozialfiirsorge zut Last. Wertvolles Be-

rufs- und Betriebswissen getrt damit der Gesamtwirtschaft ebenso verloren, wie individuelle

Lebenschan.rn ,rrritirt *r"rdrn. Gesamtwirtschaftlich muss das Ziel in einer umfassenden Be-

pttaitigungs- und euaiirir.ationsentwicklung ful alle gesehen werden, damit die Wfutschaft dem

nnrprrirr, iur pnt*lciJong und produktion-hochqualiiativer Giiter in bkologisch und sozialver-

uagiictr verantwortbarer Weise gerec]r! werden kann'

weiterbildong-iri*gesichis solcher zielsetzvngen einerseits weiter, im Sinne einer damit

verbundenen umfassendei',qmeitseinsatzplanung, an-rlererseits restriktiver zu definieren: Sie hat

;;h'. ;; gew[hrleisren als die Anpassung an uniiittelbar notwendige venichtungen am Arbeits-

ilin. w[iterUitOung sollte immer uurh-Pr.rpektiven er0ffnen, andere optionen ermoglichen,

Kreativitiit und Inno-vativi6t, das Verstehen von Gesamtzusammenh?ingen und -ablfiufen fOrdern'

Einleitung: Betrieblicher Weiterbildungsbedarf in Klein'und Mittelunternehmen
auf unterer und mittlerer Kaderebene

1

In der klein- und mittelbetrieblichen Industriepraxis zeichnen sich in den letzten Jahren starke

Verlinderungen ab. Zu den f]ur Indusffiebetriibe allgemein geltenden ver?inderten Rahmenbe-

dingungen iantrn: die Marktsituation (Globalisierung der Mlirkte, verschiirfter Wettbewerb),

,t i!.ni, eualit6tsanforderungen, zunehmender Einsitz und steigender Anteil von Mikroelek-

tronik in produktion und im produkt selbst, beschleunigte Umlaufzeiten von Produkten und Pro-

duktionsmitteln. Zvshtzliche probleme erwachsen Ktiin- und Mittelbetrieben im allgemeinen

durch ihre schlechtere Stellung als Kunden auf dem Investitionsgutermarkt, durch ihre kleineren

Binflussm6glichkeiten bei der Sicherung des Zugangs zu-einem qualitativ hochwertigen Arbeits-

markt (Fachlarbeitermangel), geringere .Luttir*tictrt eit der Mitarbeiter/-innen ftir Weiterbildung

uorgiono ihrer Multirunftionititat-und schmalerer organisatorischer Spielriiume, wenngleich die

Multifunktionalitflt auch mit erheblichen Vorteilen verbunden sein kann. Schliesslich zeltigt der

semiperiphr* xoniirJ, di, grographische Lage in der Mitte zwischen den beiden Wirtschafts-

zentren der Nordw.rt-'(gurJtl ind der Nordo-stschweiz (zirich), wirkungen auf die Unterneh-

mensstrategien. Wflhrend der Einfluss auf Absatz- und Zulieferermiirkte infolge der meist hohen

ExportanteTle, der zunehmenden Globalisierung dieser Miirkte und der verbesserten Transport-

und KommunitationsUlOingongrn stark schwin-den diirfte, ist wohl von einem relativ stark wirk-

samen Lageeffekt in bezug auf den Arbeitsmarkt auszugehen.

Der WeiterUifOungsUidarf wird in dieser Studie vor dem Hintergrund des angesprochenen

Wandels des wirtschufili.trrn und sozialen Rahmens besprochen. Der Frage nach der Umsetzung

von sich verlindernden Anforderungen in Unternehmenistrategien gilt unser.tibergeordnetes In-

t*rrrr. Dabei gehen wir von einer starken wechselseitigen Abh?ingigkeit_zwischen neuen Tech-

nologien, Arbeltsorganisation und qualifikatorischen Anforderungen aus (FiS. I).
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Figur t: Technologieeinsatz, Arbeitsorganisation und betriebliche Weiterbildung
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Die wahl bestimmter produktionskonzepte impliziert den Einsatz bestimmter Technologien und

einer bestimmte Arbeitsorganisation, was sich wiederum auf die qualifikatorischen Anforderun-

grn i, getrieu und die Nuizung von weiterbildung auwirl5t Konkret lautet die Problemstellung

fiulnit, Wie gehen Solothurner-KMU mit ihrem UitrieUtictren Know-how um, und wie werden

Personalentwicktung und Weiterbildung gehandhabt?

Der Wahl der Tichnologien wiro 
-ori 

eine zentrale, determinierende Rolle bei der Verlinde-

rung von Arbeitsanfordrrong".n zugeschrieben. Es ist daher theoretisch und aufgrund empirischer

erfihrungen zu fragen, welJhe Splehiiume des Arbeitseinsatzes bei der Anwendung neuer ft.h:
notogieniestehen 

"uno 
ou solche sich in den ausgewflhlten Branchen eher verkleinern oder ob

neue Spielrlume entstehen.
Die betrieblich e Arbeitsorganisation bestimmt den Handlungsbereich und damit die

qualifikatorischen Anforderungen an das Personal erheblich. Wir gehen davon aus, dass die

innerbetriebliche Organisation-sowohl die Aufgaben an einzelnen Arbeitspliitzen als auch die

Fiihrungsaufgaben, 
-und damit die Anforderingen an das Kader, stark beeinflusst' Die

intermediiire Stellung des unteren und mittleren Kaders kommt in Umbruchphasen besonders zur

Geltung. Interessani diirfte unter diesem Gesichtspunkt auch die Schnittstelle zwischen

Konstruktionsabteilung und werkstatt sein, also die Frage, wie rigide die .Grenzen 
zwischen

Technikern und ausfiihrendem betrieblichem Personal sind. Wie intensiv und wie stark

formalisiert sind die Beziehungen zwischen den Abteilungen? Gibt es Ansiitze zu neuen

toop.tutiuen Beziehungen auf der Grundlage neuer Aufgabenteilungen?

Wenn diese Annaf,men zutreffen, koirmt der betrieblichen Personalenn'vicklung un{ d91

Weiterbildungsverhalten einebedeutende Rolle zu. Gefragt wird nach Determinanten, welche die

Betriebe zu einer Syrtm"tirierung der Personalentwicklung und zr{ 
-Jellnahme 

an Weiterbil-

dungsmassnahmen veranlassen, bziv. sie davon abhalten. zldem wird die Frage nach fordernden

und hemmenden Faktoren fiir die weiterbildungsbereitschaft seitens des Personals aufgeworfen.



Martin Wicki
4

Zur Kliirung einiger Begrffi

Nach der'Eingrenzung des Untersuchungsbereiche_s_ und der Skizzierung der Themenschwer-

pontt soll dijv.t*rioong von vier im-ritet der Untersuchung auftretenden Begriffen gekliir!

werden: betrieblichLe Weitirbildung, Ktein- und Mittetbetriebe, Industrie sowie unteres und

mittleres Kader.
Unter betrieblicher Weiterbildung verstehen wir in der Folge alle organisierten Massnahmen

des arbeitsbezogenen Lernens, sei es i* l,turitrplatz oder in Schulungsrliumen, Trainingszentren

etc. Als Ausbildner/-innen kommen sowohl professionelle L,ehrkr[fte als auch qualifizierte

Fachkriifte in Betracht. Die Formen kiinnen variieren von traditionellem unterricht tiber eigenes

Experimentieren, organisiertem Selbststudium bis zum Besuch von Symposien und Tagungen,

wobei der Besuch von Messen wohl einen Grenzfall darstellt.r Wir verwenden also einen breiten,

off.n.n Begriff von Weiterbildung, was sich besonders bei Kleinbetrieben als vorteilhaft erweist,

da diese feinere Erfassung auctr d-eren weiterbildungsmassnahmen greift, die meistens als wenig

pioi.*ionell bezeichnet werden mtissen. Das Interesse unserer Untersuchung fokussiert auf den

industriellen Bereich.
Allgemein anerkannte Kriterien fiir die Abgrenzung_von Klein- und Mittelbetrieben fehlen,

und von- einer gemeinsamen Identitlt so bezeichneter Betriebe kann keinesfalls ausgegangen

werden. pragmitisch bezeichnen wir daher als KMU Betriebe mit zwischen zehn und ftinfhun-

dert Beschaitigtrn (vgl. SHIV 1990:16), womit eine Abgrenzung von der Grossindustrie einer-

seits, vom haniwerkliih-gewerblichen Bereich andererseits versucht wird.z

Auch der Begriff lidustrie llisst sich von jenem der gewerblichen_Produktion nicht scharf

abgrenzen. wir ve-rstehen unter gewerblichem Pioduktionscharakter das vorherrschen von Klein-

betrieblichkeit, einen relativ gerlngen Grad der Arbeitsteilung, eine starke.Ausrichtung auf hand-

werkliche Techniken und enispreJhende Fertigkeiten sowie einen tiefen Automatisierungs- oder

gar Mechanisierungsgrad.Ztdem wird mit dEm Begriff des Gewerblichen meist ein stark auf

6ine Einzelperson 
"au"sgerichteter Fiihrungsstil verbunOel Indusrielle Produktion soll demge-

genUber komplementtir zu diesen Charakteristika verstanden werden.e 
Den Begriff des unteren und mittleren Kaders verwenden wir in Abgrenzung n$ obersten

Fiihrungsebe-ne (Gesch[ftsleitung) und zur untersten, ausftihrenden Ebene der Beschaftigten. In

der Unlersuchung wurde das Augenmerk vornehmlich auf den eigentlichen Produktionsbereich

(Fertigung, Werkstatt) gelegt.

Zur (Jntersuchung in Solothurner Klein- und Mittelbetrieben

Ftir unsere Untersuchung wurden zw6lf Betriebe aufgrund industriestruktureller Gesichtspunkte

ausgewatrtt, wobei die B"eriicksichtigung wesentlicheiBereiche angestrebt wurde.r Dtei zentrale

nrirrhr, (Maschinen-, Metall- und Elekroindustrie) in den beiden industriellen Kernzonen

Solothurn-Grenchen sowie Olten-Gosgen-Giiu wurden ausgewlihlt und ebenso die Verteilung der

kleinen und mittleren Betriebe berticksichtigt. Von den 12 nx Befragung bereiten Firmen sind 4

in der Maschinen-,2in der Elektro- und 6 in der Maschinenindustrie angesiedelt, je vier von

ihnen lassen sich einer kleinsten (weniger als 50 Mitarbeiter/-innen), einer mittleren (zwischen

50 und 100 Mitarbeiter/-innen) und einer grdssten Kategorie (iiber 100) zuordnen. Die

durchschnittliche Firmengr0sse betrligt 97 Beschtiftigte'

2

3
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Die Erhebung fand im Sp6therbst lgg2 in Form von je zwei offenen Expertexgesprlichen

statt (ie ein Reprflsentant der obersten Firmenleitung sowie der unteren oder mittleren Kader-

ebene) und wurde jeweils mit einem Rundgang durcl denBetrieb abgerundet. Die Wahl zweier

perspektiven ermoglirrrtr rin tiefenschiirf*eJ Bild des weiterbildungsverhaltens. Methodisch

nirrr[ g*, unproblEmatisch wirkten sich die grossen unterschiede der betrieblichen Strukturen

aus und - teilweise darauf zurtickzuftihren - die unterschiedliche Position der Befragten,

insbesondere auf der Kaderebene. Inhaltlich drehte sich die Befragung um folgende Themen-

kreise:+
. produkt und produktionsprozess: Art der gefertigten Produkte, Fertigungstiefe, Losgr0ssen,

Verwendungszweck, Nlihe zum Endverbriuchermarkt etc.; technischer Stand der Produk-

tionsmittel,l,oto*aiionsgrad der Fertigung sowie der vor- und nachgelagerten Prozesse;

. Arbeitsorg:anisation undArbeitsgestallung.' Organisation der Arbeit, d.h. Grad der

Arbeitsteilung und der Kooperatlon, Belaitungen und Beanspruchungen; Gestal-

tungsspielraum;
, Weiteibi6rngruerhalten:Wahrnehmung des Weiterbildungsbedarfs und -angebots und

eventueller M[ngel; effektive Teilnahme an Weiterbildung, deren Bewertung und Nutzung

des Gelernten' " 
bellen hat in dieser Studie illustrativenDie Auswertung der Befragunginzitaten und ubersichtsta

Charakter, da dle Sdchprobe zu klein und nicht reprlisentativ ist.

2 Ver6nderung der Anforderungen an kleinere und mittlere Betriebe

Der Strukturwandel der Wirtschaft verlindert Produkte, die Produktionsweise, die Art der Ar-

beitsorganisation und entsprechend die Qualifikationsanforderungen. n49t. ist eine genauere

netracfr'tung aktueller Entwicklungstendeirzen ftir die Er0fierung des weiterbildungsbedarfs

unentbehrlich. In Kap 2.l werden d''aher allgemeine TreLds der Entwicklung von Anforderungen

an Industriebetriebe.'zusammengestellt und In Kap. 2.2 die spezifischen Bedingungen vol-Klein-

und Mittelunternehmungen ang-esichts dieser Enltwicklungen erdrtert. Es ist offensichtlich, dass

der Wandel in den verschiedenen Branchen auf unterschisdliche Weise ablliuft. Daher werden in

Kap. 2.3 einige Rahmenbedingungen der ftir unsers Untersuchung ausgewdhlten Branchen

beschriebe n.In Kap 2.4 schliesslicti sollen die Eckdaten der Solothurnischen wirtschaft und die

Watttnetrmung dieier Situation durch die befragten Firmenvertreter dargestellt werden.

2,1 Altgemeine Trends der Anforderungsentwicklung in der industriellen Fertigung

Industrieunternehmungen sind auf den sich zunehmend globalisierenden Mtirkten einer starken

Dynamik unterworfen-. Solche Veriinderungen k0nnen von den Firmen selbst ausgehen oder

stiirker durch exogene Kriifte erzwungen w6rden, etwa durch Verlinderung von Absatzgebieten

ond Konrurnge*dhnheiten, durch u.iandrttr gesetzliche Rahmenbedingungen (2.B. Umwelt-

und Arbeitsgesetzt;;ung, ;*Uiche Struktut- 
-odrt Regionalpolitik) oder.gewandelte Arbeits-

marktbeding-ongrni Kleiiere und mittlere Unternehmungen stehen unter einem starken exogen

bedingten ,{.npissongsdruck, wobei Grossbetriebe und ausllindische Konkurrenz eine normset-

5

4 Im Anhang werden die Fragenbereiche detailliert aufgefiihrt'
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zende Rolle spielen. Znntale neue Anforderungen fiir das Handeln von Industrieunternehmungen

sind heute:
. Globalisierung der Miirkte, Verdrtingungswettbewerb und Standardisierungseffekt,

. steigende Qualitlitsanforderungen,
o Revolutionierung von Produk6n und Herstellungsverfahren durch Einsatz von Mikroelek-

tronik; ebenso: Iiommunikations- und Informationsfluss im gesamten Betrieb,

. Beschleunigung der Transport- und der Informationswege,

. ktirzere Anwen?ungs-/Ambrtisationsdauer von Produkten, Produktionsmitteln und Prozes-

sgn,
o Zwang zu pennanenter Anpassung und Innovation,.
. Bedeitungszuwachs des Zugangs-zu einem qualitativ hochwertigen Arbeitsmarkt

(VerhindJrung oder Mildering von Facharbeitermangel; Qualifikationsentwicklung),
. zunehmende dkologische (und'ethische) Risiken, die Restriktionen nach sich ziehen

(dffentliche Akzeptanz, staatliche Regulierung/Gesetzgebung).

Diese "Marktsignale" betreffen die gesairte Indusuie, wenngleich sich. in den verschiedenen

Branchen - und noch stlirker auf der Ebene der Betriebe - deren IntensiHt, der zeitliche Wir-

t ongsgrao und die Exponiertheit spezifisch unterscheiden. Fiir die industrielle Fertigung tTPl
,irr,"oIr globalen enr&orrongrn uur der Perspektive der Unternehmungen in strategische ZieI-

vorgaben Ubersetzen (vgl. SHIV 1990):

Verkilrzung der Fertigungs-
engere Kundennflhe,
Termintreue,

und Lieferzeiten; Just-in-time-Produktion,

Senkung der Lagerhaltungsbestlinde,
schnellere Amortisation des eingesetzten Kapitals,

grOssere Varietlit der Produkte,
erhtihte Spezialisierung, Suche nach Marktnischen,

neue Gewichtung von Standorten.

Zv Eteichung solcher Ziele sind Rationalisierungsstrategien unerliisslich. Dabei soll von einem

breiten Rationalisierungsbegriff ausgegangen werden. Die Ziete einer solchen Strategie lassen

sich auf den folgenden vier Ebenen umreissen (Seltz/Hildebrandt 198e):

die Pro dukte (Produktquafitdt, Losgr0ssen, Variet[t, Konkurrenzsituation etc.),
a

a die P r o dukt i o n (Y er wbeitung stie fe, an gew andte Technologie, Spezialisierungsgrad, Fle-

xibilit?it etc.),
. den Arbeitseinsare (Arbeitsorganisation, Qualifikationsgrad, hierarchische Strukturierung

etc.) sowie
. Organisation und Steuerung (Planvng, Steuerung,.Regelung, l(om-munikationswege 

etc')'

Ftir die produkte heisst dies vor a[;;, dass mit fortschreitender Standardisierung der

produktionstypen permanent neu Produkte entwickelt, Miirkte ausgebaut oder neu erschlossen

werden miissen. Tendenziell nehmen dabei die Losgr0ssen ab. Spezialisierung und

produktevarietiit nehm err zv, die Qualit[t wird gesteigert (auch in bezug auf Okologische

Vorgaben). Auf Kundenwiinsche muss rasch und flexibel reagiert werden konnen (Marktniihe).

bufr.t wird die produktion auf wechselnde, flexible Feriigung von Kleinserien oder auf fle-

xible Einzelfertigung umgestellt. Die Integration verschiedener Fertigungsschritte und deren

Vernetzung mit ioriund iebengelagerten Funktionen (Planung, Arbeitsvorbereitung, Kontrolle

etc.) sind [brnro deutliche gntwicklungstrends der Produktion. Die Rede ist von zunehmender

Sysiemvert<nUpfung. bas in Material ind Halbfertigprodukten gebundene Kapital wird mini-

#ert, vor allem dirch eine Senkung der Lagerhaltung und die Verkiirzung der Produktionszy-

klen. Auch die Kommunikations- und Informationswege konnen bei gleichzeitiger massiver

frtrtittong der Informationsmenge verktirzt werden. Dabei entstehen grundlegend ver[nderte

Beziehurig zwischen den Abteilungen, insbesondere zwischen BUro und Werkstatt.
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Ftir die Arbeitsorganisation gilt, dass Umriistzeiten gesenkt, die Nutzzeit erh6ht werden

mtissen (prozesssictt.tingl. Die A-nforderungen der Systemverkniipfun-g an_dererseits legen ver-

mehrte Kooperation nahe"icruppenarbeit, Firtigungsinsetn; vgl. dazu q{UV 1989) und stellen

wachsende Anforderu;gen'an oo ro.tnunitation. Auf die mit der Arbeitsorganisation zusam-

mentrlingenden Fragen werden wir in Kap. 3 noch_n[her eingehen.

Den Anforderungen an Organiroiio, und. Informntion wtd mit der Reorganisatigl v9n

Unternehmensstruktuin zu belegnen versucht. Erh0hte integrierte Kontrolle, Produktpla-

nongrrt orrungs-Systemen (PP5-Systeme), welche eine integrierte Betriebsdatenerfassung

voraussetzen, sind die Stichworte. Auch iolche Entwicklungen sind Gegenstand des niichsten

Kapitels.
Wenn hier von generellen Anforderungen an Industriebetriebe die Rede ist, so soll keines-

wegs die unterschieiliche Betroffenheit spezieller Betriebe von einzelnen Anforderungsent-

wicklungen geleugnet werden. Differenzierungen in bezug auf die Grdssenstruktur (also spezi-

fische Anforderung; * Klein- und MittelnJtriene) und die Entwicklung einzelner Branchen

,inO ung.Uracht (Gi. den folgenden Abschnitt). Die Stellung in der [ttt9 von Produzent zvm

Endverbraucher dtirfte ebenfalls von Bedeutung sein: So scheint der Bedarf an innovativem Ver-

halten der Mitarbeiter bei Zulieferbetrieben liesentlich geringer zu sein als bei kunden- bzw.

endverbrauchernahen Produzenten.
Die Art wie die Unternehmungen als in der Regel einzeln handelnde Akteure auf solche An-

forderungen reagieren, weisen zwir charakteristisc-he branchenspezifische Merkmale auf. Doch

wlire es ierfehlt,-eine eindeutige Determiniertheit der Rationalisierungsmuster aus den generellen

und branchenspezifischen AnTorderungen zu postulieren (Pries 1989; SMUV 1989)' Deshalb

fragen wir in kop. i genauer nach deri verhflitnis von Technologieeinsatz, Arbeitsorganisation

und' U-gung mit Oem betrieblichen Qualifikationspotential.

2.2 Spezietle Handlungsbedingungen und Chancen von Klein' und Mittelbetrieben

Die aufgefiihrten gewandelten Anforderungen an Marktorientierung und industrielle Fertigung

haben fiir kleinere und mittlere unternehr-ungen eine andere Bedeutung als fiir Grosskonzerne

mit dominanter Marktstellung, grosserer Standortflexibilit[t und erheblichem Entwicklungs-

fotential (eigene Forschungs--unO Entwicklungsabteilungen). Auch die Finanzierung von Ratio-

nuliri.rongslund InnovatiJnsvorhaben ist ftir brossbetriebe wesenflich einfacher zu bewiiltigen.

Andererselts verfugen tctein- und Mittelbetriebe tiber spezifische Vorteile, die sie etwa in bezug

auf ihre regionale prlisenz ausspielen k<innen: Kenntnis des lokalen Marktes und Einbettung in

ein Netz lokaler oder iegion aler Zullef.erer und Abnehmer von Zwischenprodukten; Kundenniihe.

Regionale Beziehung.rikonnrn aber vermutlich bloss in Anslitzen das hohe Risiko reiner Zalie-

ferfieffiebe ausgleiJhen. Wlihrend sich die Sicherung eines hochqualifiziefien Arbeits-

k aft pot ntials }tir Klein- und Mittelbetriebe im allgemeinen als erschwert darstellt, dtirfte der

zugaigzu einem relativ stabilen, wenn auch nicht iiberaus flexiblen Arbeitsmarkt im semiperi-

pnJttnkonrcxt als besonderer Standortvorteil gelten' 
--- - ,, -r..: L

Innerbetriebliche Kommunikationswege sInO in Klein- und Mittelbetrieben kiirzer, und die

Mitarbeiter/-innen werden oft multifunklional eingesetzt, was die Flexibilitlit zu variabler,

variantenreicherer und damit kundenspezifischer Produktion erhOht. Allerdings kann aus dieser

Konstellation auch.in. getingere Abkbmmfchkeit des Personals fiir WeiterbildungsmassxalTgn

resultieren. pie tectrnotJgir.fr'e Entwicklung, welche die Einsatzbarrieren immer weiter in Rich-

tung kleinere Losgr6ssen'verschiebt, konndden Flexibilitfltsvorsprung klein- und mittelbetriebli-

cher Strukturen zusehends aufweichen.
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produkte- und prozessinnovation stellen sich ftir die oft noch stark handwerklich-gewerblich

gepr[gten Mittel- und vor a]lem Kleinbetriebe als exogen gesteuerte, tiber de-n_Markt vermittelte

Itifot-Ortongen dar, denen sie sich entsprechend an_luppsen haben. Dies ftihrt dazu, dass sie

Innovationsschritte meist unsystematisch, angehen (allenfalls unter Beizug kurzfristiger externer

Beratung), wogegen Grossbeiriebe iiber proiessionalislertg Abteilungen fiir Innovationsplanung

unO iteibtung-virfiigen. Im Gegensatz 
"u 

den als "Frtihadaptoren" bezeichneten Grossbetrieben,

wurden Mittel- und Kleinbetriebe in etlichen Untersuchungen als "splitadaptoren" ausgemacht,

wobei die Diffusion neuer Technologien zumindest im Falle der Mittetbetriebe des Maschinen-

baus sich deutlich verstiirkt hat (Manz 1990:23ff .).
Im Umgang mit dem rigenen Qualifikationspotential unterscheiden sich Klein- und

Mittelunternehmen offensichtlich uon Grossbetrieben, was schon vielfach empirisch

nachgewiesen wurde, so auch fiir die Schweiz (BiicheUKtinzle 1990: 44ft.): Mit abnehmender

BetriEbsgrosse sinkt auch die Teilnahme an Weiterbildungsaktivitliten. Auch unsere

Untersujhung bei zw6lf Betrieben besffitigte diesen Sachverhalt deutlich (vgl. Kap. a.Q,

Einem allzu oftimistischen industridsoziologischen Bild der Innovativitiit von Klein- und

Mittelbetrieben, wie es in den letzten Jahren vermeht vertreten wurde, ist also mit der nOtigen

Skepsis zu begegnen (Manz 1990:36).

2,3 Branchenspezifische Trends derAnforderungsentwicklung

Die drei ausgewiinten Branchen Maschinen, Elektro und Metall stellen drei Schltisselindustrien

der Wirtschaft dar, legen sie doch, auf unterschiedlichem Niveau, die Basis ftir andere Industrien:

die Metallindustrie frroduziert metallische Grundstoffe und Bauelemente ftir die industrielle

Fertigung, die Maschinenindustrie Produktionsmittel und die Elektroindustrie setzt sich immer

mehr-als;Leitindustrie" durch, indem sie viele Branchen auf eine neue Grundlage stellt.

Bevor wir auf die Entwicklung der qualifikatorischen Anforderungen im Zusammenhang

mit technologischem Wandel und Arbeitsoiganisation eingehen, sollen kurz die branchenspezifi-

schen Besonderheiten des Strukturwandeh eldrtert werden. Dabei fragen wir wiederum nach den

Veranderungen der produkte, der produktionsverfahren, des Arbeitskr?ifteeinsatzes und der

Organisation und Information.

Maschinenbau

Im Maschinenbau wird eine sehr grosse Vielfalt von Produkten hergestellt. Die Maschinenin-

dustrie stellt eine Basis fur -andere Industrien dar (Schliisselindustrie), indem sie

Produktionsmittel herstellt. Wichtigste Produkte sind:
. Textil- und Ntihmaschinen,
. Prlizisionswerkzeuge,
o Met&llbearbeitungsmaschinen,
. Maschinen ftir verschiedene andere Industrien sowie
. Fahrzeuge und Motoren.
Eine aufflilligl nntwicklung im Bereich des Maschinenbaus ist der rapide angewachsene Anteil

an Elektronik. nr dgrfte trJute nach Schtitzung von Fachleuten rund die H[lfte des Wertes der

produkte im Maschinenbau ausmachen (Sett/HitOebrandt 1989). Damit erkllirt sich teilweise

auch der personelle Riickgang, den diese Branche in den letzten Jahren zv vetzeichnen hatte. Ein

weiterer brund ist der zinefimende Einsatz computergesteuerter Maschinen, deren Einsatz bis

heute stark zu einer Dezimierung des Personalbestandes verwendet worden ist.
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Die zitierte deutsche Untersuchung stellte in der Maschinenindustrie der BRD eine Strategie

fest, die Fertigungstiefe zu senken, Oa Oie Varianz der Produkte und damit die Vielfalt der Ar-

irit pror*se 
"stari ,ug.no*ten habe und auf neue Marktanforderungen kurzfristig reagiert

werden mtisse. Kleineie Betriebe stiessen dadurch leicht an Kapazitiitsgtenzefl, und eine Pola-

risierung sei entstanden: Nur Grosskonzerne ktinnten eine breite Produktepalette kombiniert mit

giorrrrarrarueitungstiefe weiterfiihren. Kleinere Betriebe mtissten die eigene Fertigung auf

einen Bereich teOuri.tten, wo die besondere Spezialitlit und Qualitlit gewtihrleistet werden kann

oder aber oie rertigungstibfe drastisch zuruckn'ehmen. Randbereiche wiirden von Grossbetrieben

unO "Sp."ialisten"iukiessive an eng und langfristig gebundeneZvlieferer ausgelagert'

Beim Arbeitskr?ifteeinsatz zeigi sich anlesichtster Breite des Aufgabenfeldes in der Ferti-

gung die anhaltende Bedeutung Odr pactrardeiL wobei es zu deutlichen Verlagerungen der Tii-

iigtEimr.ttwerpunkte und damlt der beruflich-qualifikatorischen Anforderungen kommt. Diese

eii*irtfong r'trttt in engem Zusammenhang mil der Arbeitsorganisatiol-lygl. dazv Kap' 3)' Der

ifi;d;;t ,fi uouitttegtiJ.En produktionssyitemen scheint besonders bei Klein- und Mittelbetrie-

u* ring;uierig und kimplex vor sich ,o g"h"n,und die Mehrzahl der Betriebe schlflgt dabei eine

kontinuierliche und pragmatische Gangart ein.

Ein weiterer rieni'im Maschinrirbuu wird darin gesehen, dass der anhaltende Druck zur

priisentation von neuen Spitzenprodukten zu vermehrtem f&B-l,ufwand zwingt. Allerdin-gs stellt

die Existenz eigenUictrer 
^Forschungs- und Entwicklungsabteilungen ausserhalb der

Grossindustrie eher eine Ausnahme d;r. viel eher handelt es sich bei den angetroffenen

Abteilungen um (allenfalls erweiterte) Konstruktionsbiiros. Der Frage des Arteitskr?ifteeinsatzes

erw[chst unter den angefiihrten Bedingungen zunehmende Bedeutung. Die Anforderungen

vermehrter Integration 
-verschiedentt"t luittionen kann nur begegnet werden, wenn den

Bedingungen deiKooperation gr6ssere Beachtung geschenkt wird.

Elekto/Optik

Der expandierende Sektor Elektro/optik gleicht beztiglich der fast uniibersehbaren Produkte-

varietiit dem Maschinenbau. Mit der besci'leunigten Durchdringung grosser Teile der Industrie

(sowohl im produktions- als auch im Btirobereich) mit Mikroelektronik iibernimmt die Elektro-

industrie die Rolle einer "Leitindustrie": Sie produziert technologisches Know-how fiir viele

andere Branchen, und elektronische Erzeugnisse erfreuen sich einer wachsenden Verbreitung

(Gensior 1989:99ff.). Die wichtigsten Produkte der Elektroindustrie sind heute:

. Nachrichtentechnische Gerflte,

. Elektromotoren,

. Generatoren, Relais, Schalter und Sicherungen,
o Mess- und ZahIeryefite. elektromedizinische Gerlite,

. Elektrokabel, lritungen,

. GewerblicheElektrogeriitesowie

. Haushalts-undUnterhaltungselektronik.
Wie kaum in einer andern Brancfe sind in der Elektroindustrie die Produktionsverfahren iiusserst

kurzlebig, was schnelle Umstellungen und entsprechend grosse_ Flexibilitlit. erfordert. So sind

etwa die mit zahlreichen Einzelteilen kompliziert bestuckten, verdrahteten und geloteten Bauteile

int gti.n.n Schaltungen und Chips gewichen, 1.n welche eine Vielzahl der geforderten

Funktionen bereits "eTngebaut" sind^. Alerdings zeigt sich, dass selbst bei Grossfirmen heute

noch manuelle ratigditen mit vollautomaiisierten Produktionsschritten koexistieren. Die

Tendenz zur vollautomatischen Besttickungsmaschine (Roboter) ist zwar unverkennbar, ihrer

Einfiihrung stellen sich jedoch etliche Schwierigkeiten in- den Weg, so etwa:

. die Notwendigkeit"einer flexiblen Montage, die auch bei geringen Losgr0ssen rentiert,
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. die geringe Standardisierung der zu bestiickenden Einzelteile und der damit verbundene

hohe Aufwand fiir die Umrtistung'
o viele Bauelemente lassen sich heute aufgrund ihrer Spenigkeit oder Hitzeanfiilligkeit noch

nicht oberfl flchenmontieren,
. die wegen der fortgesetzten Miniaturisierung erforderliche feinmotorische Priizision,

. die maigelnde erg6nomische Ausstattung der Bestiickungsautomaten fiihrt zu langen Still-

standzeiten,
. die hohen Kosten solcher Maschinen.
Auf die arbeitsorganisatorischen und technologischen Bewliltigungsstrategien dieser Schwierig-

keiten gehen wir in Kap. 3 ein.
Iniunterschied efwa zur deutschen Statistik figuriert in der Schweiz der EDV- und Btiroge-

rlitebau nicht unter der Elektro- sondem unter der Maschinenindustrie. In einer deutschen Studie

zeigte sich, dass gerade in den innovativen Branchenbereichen wie der erwlihnten Sparte klrcine

und mittlere Unternehmen eine bedeutende Rolle spielen (Gensior 1989). Fiir die endverbrau-

chernahen Bereiche der Schweizer Elektrobranche (Haushaltsgerlite, Radio, TV) trifft dies eben-

falls zu. Die produktespezifischen unterschiede kommen allerdings in dieser Branche stark zum

Vorschein: Zu den grosseren Mittelbetrieben des besonders innovativen Bereiches der Elektro-

branche sind im raiton Solothurn die nachrichtentechnische Gerlite produzierenden Betriebe zu

zilhlen, kleiner dagegen sind jene Mittelbetriebe, welche Mess- und elektromedizinische Gerlite

pioduzieren. Es zffi sich, dass bei diesen modernen Sparten der mittelbetriebliche gegeniiber

iem ge*erblichen d'ereich dominant ist. Kombiniert mit dem Umstand, dass die Branche aus der

"soHd'en" Maschinenindustrie herausgewachsen ist, dtrfte sich der aus andern L6ndern teilweise

bekannte "pioniergeist" ("Silicon-vittey-Effekt") bei Solothurner Betrieben eher in Grenzen

halten. Andrerseits'irgt Oir stilrdige Revolutionierung durch neue Verfahrenstechniken und die

Schliisselstettung gegJniiber vielen-andern Industrien den Betriebsleitungen eine oft einseitig auf

die technotogisdh; Seite zentrierte optik nahe, wlihrend Fragen der Arbeitsplatzentwicklung,

eualifikatiorietc. ausser Acht gelassen werden oder in den Hintergrund treten.

MetaII

Mangels bedeutender eigener Rohstoffvorkommen hat die Metallbranche einen im Vergleich zrt

andein L[ndern kleinere-n Stellenwert. Sie befasst sich vor allem mit folgenden Verfahren:

o Herstellung metallischer Grundprodukte (Schmelzereien und Giessereien etc.),

. Verformung (Biegen, Dehnen, Walzen),
r Be- und Verarbeitung (Stanzen, Schneiden),
. Oberfl?ichenbehandlungund-beschichtung(z.B.Galvanotechnik).
Als Spezialgebiet kann die Sinterologie betrachtet werden, welche durch ein Wflrme-Press-Ver-

fahreri komlhzierte Formen aus pulverisierten Metallen als relativ kostengtinstige Masselprg-

dukte herstellt. FUr die Abnehmei (in erster Linie die Automobilindustrie) ertibrigen sich damit

bereits einige bearbeitende Fertigungsschritte.
pie priduktepalette zeichn6t die Metallbranche als eine Basisindustrie aus, sind doch ihre

Erzeugnisse Produkte wie Gusstticke, Rohre, Kabel, Bleche, Folien etc. Neue Produkte auf der

Basis les Einsatzes anderer Rohstoffe, die Substituierung metallischer durch Kunststoffe, Ke-

ramik, Silikon etc. und vermehrtes Recycling sind Entwicklungstrends_, welche die Branche

nachhaltig verandern. Als Basisindustrie ist Oie Metallbranche stark durch die Entwicklung der

Anwendu-ngsbereiche beeinflussq deren Beschleunigung schldgt sici in- erhdhten Flexibilitiits-

anforderunlen und Anforderungen an Priizision unO quatitiit nieder (beschleunigte Durchlaufzei-

ten, Lasertechnik ftir Schneiden, Schweissen; Vernetzung)'
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Die produktevariemt dflrfte im vergleich zvr Maschinen- und Elektroindustrie etwas gerin-

ger sein. Andererseits zeigen die ProzesJe der Verformung und der Be- und Verarbeitung grosse

i;"ii;hLiten mit diesen'oben beschiebenen Branchen, weshalb ?ihnliche Entwicklungsten-

denzen beziiglich Arbeitseins atz ztrvermuten sind - zumindest in den Bereichen Verformung und

gearueitunglwi. in der Maschinenindustrie sind hier Kleinbetriebe dominant, ein gewerblicher

charakter der produktion ist in einzelnen Sparten unverkennbar: Giessereien und umschmelz-

werke sind mehrheitlich kleinbetrieblich strukturiert. In den Bereichen der Metallerzeugung und

der Walzwerke herrschen hingegen Grossbetriebe oder grdssere Mittelbetriebe vor.

Sicherlich steigen mit d6ringen Abhlngigkeit von den Abnehmerindustrien die Anforde-

rungen an Flexibiliiat und damit atiPlanung und Organisation. Zunehmende Integration und Ver-

netiung ist daher ein auch in dieser Branche zu erwaftender Trend.

Situation und Wahrnehmung verflnderter Anforderungsprofile in Solothurner
Industriebetrieben

Wie schiitzen nun die Verantwortlichen der befragten Unternehmungen die Situation der veriin-

derten Anforderungen selbst ein? Bevor wir dieserFrage nachgehen, sollen einige Stichworte zur

wirtschaftlichen Situation von Solothurner Klein- und Mittelbetrieben dargestellt werden. Im

nnn*g findet sich eine detaillierte Ubersicht tiber die wirtschaftliche Situation wie Beschflftig-

tenanteile der wichtigsten Branchen, Betriebsgrossenstruktur und Zusammensetzung der Be-

scnaftigten nach Gescilecht, Nationalitiit und betrieblicher Position. Zudem werden die Export-

quoten-sowie Indikatoren ftir das Innovationspotential der Branchen angefuhrt.

Stichworte zur wirtschaftlichen Situation kleiner und mittlerer Maschinen't
Elektro- und Metaltbetriebe im Kanton Solothurn

2.4

2.4.1

charakteristisch ftir die wirtschaft des Kantons solothurn ist die starke Bedeutung des Industrie-

sektors, wobei der Schwerpunkt im Bereich Maschinen, Metall, Uhren liegt. In dieser Studie

stehen die Branchen Mas^chinenbau, Elektro- und Metallindustrie im Mittelpunkl Weiple

bedeutende Industriebranchen im Kanton Solothurn sind die Uhren- und die Papierindut$:.?t:
Beschflftigung w,rr bereits vor dem derzeitigen konjunkturellen Einbruch sowohl in der Maschi-

nenbau al-s aictr in der Metallindustrie leiiht riicklflufig, wogegen sie in der Elektroindustrie

zunimmt.
Insgesamt liegt die durchschnittliche Betriebsgr0sse der Solothurner Wirtschaft tiber dem

grru.trih*eizerisihen Mittel. Dabei zeichnen sich die Metallver- und -bearbeitung durch eine

eher kleine Betriebsgrosse aus, die Bereiche Maschinenbau und Elektroindustrie als Gesamt-

branchen dagegen d'urch eine mittel- bis grossbetriebljche Struktur. Die durchschnittliche

Betriebsgrosi iatrm in der Metall- und Maschinenindustrie zwischen 1975 und 1985 ab. In der

aufstrebenden Elektrobranche hingegen hat sich die durchschnittliche Betriebsgrdsse mehr als

verdoppelt.
Sbwohl der Frauen- als auch der Ausliinderanteil im zweiten Sektor des Kantons Solothurn

liegen deutlich unter dem Landesdurchschnitt. Bloss in der Uhrenindustrie ist der Frauenanteil

voi gr6sserer Bedeutung. Unterdurchschnittlich ist er dagegen in der. Metallbranche und im

Masc-hinenbau, wiihrend-rt in der Elektro/Optik etwa den Durchschnittswerten der Industrie

entspricht. Alle beschriebenen Branchen weiien einen Ausltinderanteil atf, der etwa im indu-

striellen Durchschnitt liegt.
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Im Hinblick auf die Untersuchung betrieblicher Weiterbildungsbedtirfnisse ist der Qualifika-

tionsgrad der Erwerbrprrcon.n von bEsonderem Interesse. Als Indikatoren dazu lassen sich zum

einen die betriebliche position in den Betrieben, zum andern Angaben zur beruflichen Qualifi-

kation anfiihren. neztigtictr der betieblichen Stellung der Besch[ftigten weisen die Maschinen-

und noch deutlicher die Btet<trobranche hohe Anteile Angestellter und gelernter Arbeiter/-innen

auf, in der Metallbranche ist der Anteil Un- und Angelernter etwas hOher, jener der Angestellten

dugrgrn geringer. Oer Solottrurner Arbeitsmarkt zeichnet sich durch ein relativ schwaches

i"Zfn oirisctes Niveau aus (Schwarz,/weisVMarelli 1986 79t.). Dies mag angesichts ti.ftj
Frauen- und Ausliinderanteile erstaunen, sind diese beiden Beschtiftigtengruppen.-doch

normalerweise schlechter ausgebildet. Insbesondere der Anteil mit schulischer Berufsausbildung

(Fachschulen) lag um iiber SVi unter dem gesamtschweizerischen Schnitt.

Die Exportibhiingigkeit ist ftir den il,Iaschinenbau traditionell von grosser Bedeutung. Die

mit Unsicherheiten uE.[nuprtr Marktentwicklung stellt denn auch ftir diese Branchen einen

wesentlichen Druck in Rictrtung vermehrter plexi-bilitlit und Innovation dar. Die Metallindustrie

dagegen ist wesentlich st*ker auf den schweizerischen Binnenmarkt ausgerichtet

(e6rierlportner/weder/Enright 1991:101 ff.), wobei je nach Produkt sehr grosse Unterschiede

bestehen.
Wenn wir davon ausgehen, dass in der Personalausbildung und den Forschungsanstrengun-

gen ftir die Verbesserung'von bestehenden und zur Entwicklung zukiinfliger Produkte und Pro-

duktionsverfahren sich ein wesentliche s Innovationspotential manifestiert, so geben uns die

beiden Indikatoren Lehrlingsanteil an den Beschliftigten und Ausgabenanteil fiir Forschung und

Entwicklung einen groben i{inweis auf die diesbezugliche Situation der Branchen. Die Branchen

im UntersuitrungsrEtd lassen sich beztiglich dieser Indikatoren durch eine eher unterdurch-

schnittliche Innovationsneigung charakteiisieren, was vor allem auf die relativ kleinen Betriebs-

gr6ssen und die periphere iagi mit ausgeprligter kleinbetrieblicher Kultur zuriickzuftihren sein

iurft r Lehlingsau*bitdung u-no eurgaurn rtir porsghung und Entwi.-ttryg legen den Schluss

nahe, dass triei die Betrie[e, auf sic-h alleine gestellt, neuen Herausforderungen nur schlecht

gewachsen sind.
Der Kanton Solothurn liegt geographisch im Schnittpunkt der starken 

-\Mirtschaftsregionen

Zorich und Basel, sowie als diitiem-Ballungszentrum Bern. Er liegt verkehrsmlissig zentral in

diesem Dreieck, ist jedoch auch dem Sog dJr Tnnlllen ausgesetzt. Als positive Standortfaktoren

gelten die gut ausge'baute industrielle Inlrastruktur und besonders fiir kleinere und mittlere Be-

tiebe die- Vorteile einer strukturpolitisch aktiven Wirtschaftspolitik des Kantons. Der

Arbeitsmarkt zeichnet sich durch sein-en Arbeitskriifte-Schwerpunkt im Sekundlirsektor mit leicht

unterdurchschnittlichem eualifikationsgrad, eine verhflltnismflssig tiefe geographische-Mobiliffit

der Arbeitskriifte und - mit diesen Faktoren zusammenhlngend - ein eher tiefes Lohnniveau aus.

Eine solche Konstellation kann sich hemmend auf den Strukturwandel auswirken: Der Rtickgriff

auf weniger qualifiziertes personal erscheint mtiheloser als das Rekrutieren hochqualifizierte_r Ar-

beitskrfifie. D:ie gesellschaftliche Tradition der Region (handwerklich-gewerblich geprlgte Kultur

ir iti"ori.nen K6ntext), die Auswirkungen des Strukturwandels in den letzten beiden Jahrzehnten

(massiver Arbeitsplatzverlust, aber beiSehaltener Schwerpunkt im Industriesektor), das Vorherr-

schen von Klein- und Mittelbetrieben und die geographische Lage zwischen den wirtschaftlichen

Ballungszenttrn piagrn eine spezifische "Induitriekultur", nach welcher die Betriebe vermutlich

eher k-onservatii uid reaktiv den Herausforderungen des Strukturwandels begegnen (vgl.

Hainard/Meier-Dallach/Weber 1990): Innovation wird unter dem Druck der ausllindischen

Konkurrenz und der Grosskonzerne in den starken Wirtschaftsregionen vollzogen. Entsprechend

besteht die Gefahr, dass der notwendige Strukturwandel als rein wirtschaftlich-technischer und

nicht als sozialer Prozess verstanden wird.
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2'4'2 Technologischer stand und.Beschiiftigungsstruktur in den besuchten Betriebensowie wahrnehmung der si tuation ariicriaie rifi;;i"rfi ;;iil.'

In unsere unrcrsuchung waren vier Betriebe der Maschinenindustrie einbezogen. In erster LinieSpezialmaschinen werden dort hergestellt: multifunktionale Rundtischbestiicker, Magnet-Hebemaschinen, Kartonproduktionsmaschinen, medizinisch-technische Apparate, Hydraulik-pumpen etc" In den beiden Betrieben der Elektroindustrie *rro"n ptazisionsschalter fiir sehrverschiedene Anwendungsbereiche beziehungsweise Sicherungen, 
-oir- 

uornrhmlich in derAutoindustrie Anweldung finden, in Grosssrtirn rtrilotr[t. uiJ pioouttepalette der sechs be-fragten Metallbetriebe reiiht von Aluminiumguss uoi-rurrrn, Maschinenteilen etc. tiber kom-plexe sintertechnologisch hergestellte Stiicke di, ,u, baunahen Herstellung von Eisentriigern fiirFabrikhallen und Fensterrahmin aus Aluminium.
Wie lassen sich die wesentlichen Produkte- und Produktionscharakteristika der zwolf unter-suchten Betriebe zusammenfassend ordnen? oie gefragung brachte auf den ersten Blick einwenig einheitliches Bild. Betrachten wir zuerst rinigr' did produkte unJ oi, Marktsituation

lt#ffi:11?J,frt*ffiltlte: 
Art des Produktes, tosgitiss"en, nertigungstiefe, eunerrmerd;"t;;;

Produkt, Markts ituation und pro duktionsw eis e

Die Art des Produktes kann bei den Elektro- und den Maschinenbetrieben als modern bis ,'high-
tech" bezeichnet werden, rvogegen bei fiinf Oer sectrs traetattUetriebe von einem eher konven-tionellen Produkt auszugehen-isi. nei den "modernen" Produktens werden rraorigff Kleinserienoder Einzelstticke gefertigt als bei Betrieben mit konventionellem produkt.

Diese Beobachtung stimmt mit dem umstand tiberein,.dass die tnigiarrrrbei den befragtenMaschinenbetrieben Ofter als bei anderen klein sind, orr. iinzetunrritiginjoier Keinserien her-gestellt werden' Ein Zusammenhang zwischen d; i;;grosse und der Grosse des Betriebs isthingegen nicht auszumachen.
Die Fertigungstiefe andererseits ist bei den kleineren der befragten Betriebe im allgemeinengeringer als bei mittleren und Srosseren..Bei arlen befragten Firmen der Maschinenindustrie istdie Fertigungstiefe gross' wiilirend sie bei den Betrief,en der Branchen Elektro und Metallunterschiedlich ist' Damit weisen die- befragten rrlarcttinenbetriebe j.; fiit die KMU dieserBranche durchaus typischen Kennzeichen uuTr neine-Losgrrissen, grosse verarbeitungstiefe. Inder Tendenz ist die- Fertigungstiefe bei j..1* b.fr.&;;e[ieben, welche ',moderne,' produkte

herstellen, hoch, wahrend sie 
-bei 

der Probuktion "koiventioneller" Giiter sehr unterschiedlich ist,d.h. ygl wenigen verarbeitungsschritten bis zu sehr vielen reicht.
Mit der Art des Produktes und der_Fertigungstiefe rorurrnrn htingt das, was wir als Abneh-merbezug bezeichnen wollen: zusiitzliche"kil;G;n"*ir schulung, Einftihrung, Service,wllunq.etc' der eigenen Produkte. solch umfassendJnienstteistungen deuten unseres Erachtensauf Qualitfltsproduktion hin und krinnten mit einer umfassenderen eualifizierung der Mitarbeitereinhergehen' Es ist zu vermuten, dass die Existenz rot.ttu umfasGnderer Dienstleitungen vonder Stellung in der Produktionskette, der Grdsse oes g;triers und von der Art des produkts

abhlingig ist' Dies liisst sich in den besuchten Firmen ui. ,o einem gewissen Grad besgitigen:Zwar konnte der Zusammenhang zur EndverUrauctrernatre nicht untersucht werden, da sich

5 Der Index "Art des Produktes" gibt die su-bjektive Eins.chiitz_ung des Autors aufglund.der Befragung und eigener Beobach_tuns wieder' Dabei *u.ds"q+_.rterkJk;.-ili:iffi"i;3ili,urT#: Entwickrungsariteil- Gs koduktes. die

;|jtr{#'i#*Tlt::tHilHl'#iffik#nflr:}"u'H#il,*sr;l".:ti}ifttr"it:;fu":t--llftr'"{i;iqlrTl



l4
Martin Wicki

praktisch alle Betriebe als zuliefercr von weiterverarbeitern bezeichneten, hingegen zeigt sich,dass je mehr Beschlftigte ein Betrieb aufweist, omto rrtrr besondere nienGistungen iiber dieProduktion hinaus angeboten werden. Ein umfass"nd* Ggungsangebot wird hauptsiichlich vonMaschinenbetrieben angeboten. Auffalle^nd irt ,uJ.r, dass die befragten Firmen, welchekonventionelle Giiter herstellen, sich auf die Produktion beschriinken oE i-t tirt rtens wenigeandere Dienstleistungen wie z.B.Installation 
"d;;i6r;t"r anbieren (Tab. I).

I und Art des

Art des Produkts:

Art des Produkts:

eher modern

konventionell

keine/wenig breites
Dienstleistungen leistungsangebot

Art Produktes

5

0

1

6

Die Marktausrichtung, insbesondere die Elnoltgbhringigkeit, ist wiederum stark branchenab-hiingig' wobei zwei Drittel ulltj befragten getriebe ars 
"stirt 

exportorien tiert bezeichnet werden.Eine Binnenorientierung ist allein bJi einigen llJ.Ilrtrieben kleiner oder mittlerer Gr.sse(unter 100 Beschiiftigteffestzustellen. Die Fiage, oo-oir pitra mit ihren produkten eine relativstabile Nischenproduktion betreibe, wird von iiuet oet Hiirfte der unternetrmen bejaht, wobeiauffiilligerweise stark von den exportorientierten unJ noart stiirker von produzenten ,'modernsr,,
Produkte (Tab.2).

2

relativ sichere
Nische

Nischenproduktion:
be

starke Konkurrenz-
situation

eher modern

konventionell

6

I

0

5

Die Elektro- und Maschinenbaufirmen bewirtschaften meist eher sichere Nischen, Metallbetriebedagegen ftihlen sich mehrheitlich einem grossen Konkurrenzdruck ausgesetzt.Fur die untersuchung von weircr6ildungruritrJirn'uno -bedarf interessiert uns nun einAspekt det Produktiontriirr, der technorogi.".rtr si*o der produktion- 
-gi;. 

klare Einteilungwird bei dieser Frage wiederum dadurch ersciwert, ouss uirrr Betriebe mit einem Maschinenparkoperieren' dsr von konventioneller bis ,or *oo.-rt n. technologie reicht. vollintegrierte,vernetztg systeme (PPS, cIM oder iihnlich) wurden notrt in keinem"g.trirt-getroffen, wobeiin einigen Firmen klar erkennbar auf eine hohere iy-rtmint gration hingearbeitet wird. Dassmoderne Technologie in jenen Betrieben besonders rt*r. .ingrsetzt wird, die ,'moderne,, produk_te herstellen, ist nicht sehr tiberraschend. Die erwar;te ir-ndrn", oass mit der Betriebsgr.sse
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Betrieb Anteil Frauenanteil
Gelernte

nach

Frauenanteil Frauenanteil Ausliinderanteil
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auch das technologische Niveau zunehme, liisst sich mit unseren ausgewiihlten Beispielen nursehr schwach bestatigen. Klar ist 
-attein, 

oasr oie uir, frrirpirle, wo falt ausschliesslich konven_tionell' das heisst trinowerts"urt uno ohne mechr"i*tr. oder computerisiert programmierbareBearbeitungsinstrumenre gearbeitet wird, d.. M;aiil;;;rh, ,ug.r.chner werden.

B es chdftigungs struktur in den be suchten Firmen

Da es sich bei unserer Untersuchungnicht um eine repriisentative umfrage handelt, ist hier einedetaillierte Aufschliisselung ori iv?itrneirerstrukrur?*, erforderlichl rtingrgrn zeittgt dieAnalyse einige interessantebetails, welche frir ornbrrirteindruck oei i#eue von Bedeutung
iil$dr1ff 'dffi ffi#'r?$. in:#h,i;*"" "il T;n Mi rarbeit,-t',n nach Ge schi..h;

Der Frauenanteil liegt in oen nerieug" 
.b;li;diglich-rund 72vo, wobei die beiden Elektro-sowie ein Metallbetrieb m-it rund einem Dritrel *riuriErtrr Mitarbeitei oruirirr, dartiber liegt. un-ter der Facharbeiterschaft sind bloss wenige Frau.n unrut rrr.n, in sieuen JJr zwt'r Firmen gibtes keine Facharbeiterin' Eine nusnatrme Jte[t wiederum eine der besagten Elektrofirmen sowiedie ebenfalls erwiihnte vretarnrma Jar, sino oocrr rrilr zwei Ftinfteib;.;; Dri*el Facharbeite-rinnen beschiiftigt' 

-umgekehn *utitrn im kaufmannirrt.n Bereich rund 50vo Frauen. Die be-rerts erwahnte Elektrofirma stellt auch oe,tiigrirrt-drn recrrnitein-ri* nu.nahme dar: Alseinziger Betrieb sind hier recnniterinLn angestettt, und zwar gleich ein Drittel.Det Ausliinderanteil liegt im Durchschnltr d;;;;;chren Firmen beizsvo,in den Maschi_nenbaube trieben ist er eher u-nterd;;schnittlich.
Bei ftinf der zw6lf Firmen umfasst der Anteil der Facharbeiter mehrals die Hiilfte aller be-trieblichen Mitarbeiter/-innen rort". rra.irterl. Zrri-grrrirn, ruu. oli-la.tlinranctre) beschtif_tigten kein technisches prrtorit, iie anoern'r'irm; hffi einen Technikeranteil von zwischenknapp 70vo und knapp einem niitter. augenrzuii i.iJiiii oer pinnusr-orie.ftiebsgr.sse 

aufdiesen Anteil.
Die folgende Tabelle gibt einen zusammenfassenden uberblick tiber die aufgeziihltenbeschtifrigungssrrukrurelrn rfte*mai.-o* g;rrfi, ?Ti ;).
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mal
me1
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ma4
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hoch
mittel
rief
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hoch
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Situationsw ahrnehmung durch die Firmenrepriis entanten

Wie wird nun die generelle Lage und die aktuelle Situation der kleinen und mittleren Unterneh-

men von deren Ftihrungskrliftei auf oberster Ebene eingeschlitzt? Gestellt wurde die Frage nach

der aktuellen Ertragstaie undnach der Einschlitzung der Rolle von KMU in der Wirtschaft'

Unerwartet uui:fatiig ist die starke Krisenperieption jener B.etritqt' q: eher "moderns"

produkte herstellen, *olrgrn die konventionell-e Produkte produzierenden firmen die Ertrags-

lage positiv bewerten. .^ioctt verspiiren die Ffumen mit grosser Fertigungstiefe und einem breiten

LJi.iongrungebot eher Ertragseinbruche. Dieser Sachverhalt darf jedoch nicht damit erkliirt

werdenl dasi traditionalistisc-he Firmen krisenresistenter seien, sondern kOnnte eher als Indiz

dafiir dienen, dass sich solche Firmen vorderhand noch wenig zur Innovation gedrlngt fiihlen.

Wenn wir davon ausgehen, dass das Personal in diesen Firmen eher geringere oder zumindest

veraltete qualifikatoriiche Voraussetzungen mitbring_t, so verstflrkt sich der Eindruck einer sich

offnenden Schere zwischen modernen uid traditionelten Betrieben. Diese Hypothese soll weiter

unten noch ndher gePrtift werden.
Die Rotte aer itttu in der Wirtschaft wird von allen positiv bewertet, und es wird auch kein

genereller Zukunftspessimismus geiiussert. Nach den Grtinden fiir die positive Rolle bzw. nach

den Vorteilen von KMU gegeniiber Grossbetrieben befragt, werden genannt:

. grOssere Flexibilittit,

. leringerer Administrationsaufwand (gelegentlich mit einer Spitze gegen die "hliufigen Um-

fragen"),
. periOnlich, unbtirokratische Beziehungen im Betrieb,
. stabile, pers6nlich betreute Kundschaft,
o erge Beziehungen mit Zvlief.erern aus der Region'
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3 Technologischer Wandel, Arbeitsorganisation und Anforderungsentwicklung

Der Fokus unserer Untersuchung liegt auf dem Weiterbildungsbedarf des unteren und mittleren

Kaders in kleinen und mittleren".Unternehmungen, jenem von Meistern und von Abteilungslei-

tenden. Mit dem Einsatz neuer Technologien und damit unumg[nglichen neuen Formen der Be-

triebs- und Arbeitsorganisation verzindern sich alle betrieblichen Beziehungen radikal. Es entste-

hen neue Aufgaben, iatrrend alte verschwinden, neue Verantwortlichkeiten werden andern T16-

gr.n 
"ugr*ieien, 

Strukturen, Hierarchien und Dienstwege veriindert. Daher muss die Erorterung

der neuen Anforderungen an das Kader in engem Zusammenhang m11der Anforderungsentwick-

lung im gesamten g;rieU erfolgen. Entsprechend weit soll das Thema angegangen -werden:
Arb-eitsorlanisation und AnfordJrungrcnt*icklung sollen vor dem Hintergrund der technologi-

schen Herausforderung betrachtet werden.

Vorerst geht es urm eine theoretische Kllirung der bestimmenden Dimensionen betrieblicher

Weiterbildon!. Oub.i stossen wir auf den bedeutenden Zusammenhang zwischen Strukturwan-

del, Arbeitsoiganisation und Weiterbildungsverhalten und fragen nryh d91 Implikationen ftir die

personalentwicklung, speziell auch ftir Meister und Abteilungsleiter. piesg theoretischen Zu-

sammenhlinge k6nnEn mit den Mitteln unserer Erhebung zwar nicht erschdpfend gepruft werden,

doch konnen verschiedene Resultate mit entsprechenden Untersuchungen in der Literatur

vergleichend diskutiert, und daraus Schlussfolgeiungen ftir die Situation von KMU im Kanton

Solothurn gezogen werden.

3.1 Grundlagen der betrieblichen Weiterb!]dun g : Anforderungsentwicklung und
Weiterbildungsbedarf in der industriellen Produktion

Der Zusammenhang zwischen technologischer Entwicklung, verlindertem Anforderungsprofil

und spezifischem Vieiterbildungsbedarf ist in den letzten Jahren in der deutschsprachigen Liten-
tur haufig aufgegriffen worden. Industriesoziologische Studien fragten nach dem Zusammenhang

von Automation und Qualifikationsentwicklung sowie nach der Praxis und den Effekten

betrieblicher Weiterbildung.
Als Ausliiser eines .ihtittrcn Weiterbildungsbedarfs sieht eine Uberblicksstudie des Bun-

desministers ftir Bildung und wissenschaft (BMBW 1990:18ff.), vermittelt iiber Arbeitsbedin-

gungen und Arbeitsorgiurisation, die "Schliisseltechniken", worunter die Entwicklung neuer

ilrlatrtialirn , vernetzte Verfahrenstechniken, informations- und kommunikationstechnologische,

aber auch chemische und biologische Prozesse zu rechnen sind. Generell gewiinnen folgende

Qualifikations anforderuns en an Bedeutung :

. Denken in Zusammenhiingen,

. Planungs-,steuerungs-undOrganisationsgeschick,

. fachliche Flexibilitflt,

. Abstraktions-undKonzentrationsverm0gen,

. analytische QualitAten,
o Innovationswillen,
. Wissens-undHandlungskompetenz.
Gegentiber der bisherigen Eedeuiung der Eingangsqualifikation werde die Weiterbildungsbe-

reitschaft wichtiger.
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solche globale Prognosen geben eine allgemeine Tende nz zvnehmenden weiterbildungsbedarfsan' In unserem 7'ttsammeniang interessidren uorrrJ oi, vermittlungsschritte, insbesondere dieFrage' wie die IndustrietirmJn den uor vruir.i signalisiert* g"rru"oelten Anforderungs-bedingungen (Kap' 2) begegnen.'Die scrrrusseiantrirort o*uur raiier ourctr steigerung v'onProduktivitiit vnd Innovatil'ii'ae Eine empirische untersuchung in 36 Mittelstandsunternehmun-gen (Gebert/Steinkamp 1990) konnte elen enge;t;;T.9_n_hang zwischen Innovariviril (ver-standen als Entwicklung neuer Produkte) uno plooutiiuitat 
lumsa-trrtrigoung) nachweisen. AlsBedingungen fiir innovltives tvtitarueiterurrrrurt* rl;;;;"d;'uft#:t#", zu Tage,dass ein

i#:fJ3#:"hlllffi.T|l"tfif ;m;:ffi ##n.,vrit.u,il;;irri,;";;;il;.,[
Produktivittitssteigerungen bedeuteten demgegentiber in diesem Jahrhundert meist mensch-liche Arbeit sparende Ration'alisi.*ngrnr Mechini'sierung und Automatisirrung nach dem taylo-ristischen Prinzip extremer Arbeitstef,ung. oieses rri#p rtil,rt, 

"" Li"rr%rsttickelung von Ar-beitsabliiufen un0..111 si;;: *Jq"rttrir.-utionrrntGr*"4 bei den ,riri.n r.ilfiitigkeiten in derFabrik' Innovativittit wurde in o]esem system ro.^r arbeitsteilig eng an die Fimenleitunogebundenen spezialisten tibertragen. Seit aen zoer iar,ren wird das tayloristische Rationa-lisiegrungsmodell' welches ursprtingli-ch zur effizienteren Anforderungsbewiiltgung standardisierterMassenproduktion entwickelt oiutot,_ro,nerrmeno in rrage gestellt, da sich iuch die Anforderun-gen an die Gtiterproduktion (wie oben beschrieben) ;dk lr*und.rt hut;. Grundsiitzlich neueProduktionskonzepte sind.gefiagt. rri^rr-rtri-nd^iigizlvertritt die These, dass sich zwar teil-weise eine Abkefrr yon biiherilen iayloristiscrtrn riuiio"arisierungsmustern erkennen lasse, dieRichtung der Technik.nt*i.kloig inder F.b;ikl;;.i'*.r, offen sei.

Einheitliche Auswirkungen der Rationalisierung auf die euaffikationsentwicklung?
oben (Kap'2'l) wurden vier Ebenen der Rationalisierung unterschieden. Auf der Ebene derProduktstruktur finden nach PrieJs.rrriourri".rct iiggol,gleichzeitig Differenzierungen undstandardisierunsen.der Produkttputttt statt, welche ourctr Moouruauw?ise erm.glicht wrirden.Die Ebene det FertigungttvtririGdurch oir ciri.t rririgkeit ;; K;il;uisierung und Flexi-bilisierung gekennze-ictriet, wetctrr rrunrr ar unuririnurc crgrnsiitze gegolten hatten. Auf derEbene der Arbeixorganisation liessen sictr sowoht i"titt:*nzierungs-trinds in bezug aus dieArbeitsteilung als auih 7n'ntratisierungstendenzen uon Aibrit steuerung und -kontrolle beobach-ten' Auf der Ebene des Personatsystims-steige ,ru, du, durchschnittliche Qualifikationsniveau,doch sei dies in erster ri{9 fors't-otr lnrcgirtio";r;, 

loher qualifizierter Arbeirskriifte underst in zweiter Folge von weiter6ildungsrassnahmen. Nach Auffassung der Autoren konnte dieIndustriesoziolosie- keinen ti"ntiilitn;r 
-Gestartungsii"a finden: wJoer zeige sich ein ein-deutiger Trend i-n Ri.htuog ;'E;;1;; uusrrnfiooitiionl, oor, ,,Bnoe 

Jer ^f,nrirrrritung,, nochein solcher zur "Industriatiiierung oeileistigen'Arffi;;er ,,Margin;ir;;;G 
lebendiger Arbeitzum substitutionsrest", wie in oiiersei'studien iltuhr;;dr; ilililffiffr. Nichrsdestorrorzkdnne von einer- Konuergen, 

-iiiurtrreiler 'protdiktionsbedingungen 
gesprochen werden:Kundenorientierte Serienfertlgong ,un.t reno erer.tronlsiJn , unolhjmisieiter produkte erfolgetendenziell in flexibel uutttutTti.ttrn, rrocrrintegiierten und produktbezogen organisiertenFertigungssystemen' Es komme a;;i ," rinri nEu*ti-gen rvrischung von informations- undsozialtechnischen Kontrollformtn. nt dffiifuffi"rftorrungen sdegen. zww bleibe eineBerufsausbildung notwendig, doch uringrii, heute keine trinreictrende eualifikation mehr.

Produktivitdt und Innovativitrit

6 Auf einzelne Zusammenhiingo wird weiter unten noch eingegangen.
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In welcher Beziehung stehen die vier Modernisierungsebenen zueinander? Pries/ Schmidt

/Trinczek (1990) gri*grtiuuf der Basis ihrer empirischen Ergebnisse zur Ansicht, dass zwischen

den Ebenen keine notwindige Beziehung bestehe. Eine grosse Offinheit und die Existenz Srosser

kombinartonsspielriiume Jino demnich charakteriitisch, obwohl gleichzeitig typisg!9

Rationalisierungsmuster festgestellt werden. Die konkrete Form von arbeitsbezogenen -Qualifi-
kationsanfordeirngen, .t*u iir Btindelung von Arbeitsfunktionen zu Funktionsbereichen und

Arbeitspllitzen, hinge mit dem realisiertdn betrieblichen Gestaltungskonzepr im Fertigungs-

,yrt r, in der Arbei7sorganisation und im Personalwesen zusammen (Arbeitsgeshlnrngspolitik)'

Variationsbreite bei der Arbeits g e staltung

Diese prinzipieue Offenheit der neuen Systeme, deren Formbarkeit durch verschiedene Modi der

Arbeitsgestaltung, #iro auctr in andern Stodien hervorgehoben. Es interessiert daher, wie diese

M6ghc[keiten glnutzt werden und welches die Bedingungen oder Grtinde ftir die eine oder die

andEre Nutzun{ sind. Gebert/Steinkamp (1990) gehen davon aus, dass eher die okonomischen

Determinanten produktivit[t und Innovativitlit als normativ begrtindete Huma-nisie-

rungszielsetzungen die Konzepte der Arbeitsgestaltung in Privatunternehmungen bestimmen und

iruf.n nach oi'timierungsmtiglichkeiten dieier Determinanten unter den dargeslel-lten qarkt-

folitisctren RahmenbedirigungEn. Sie stellen grosse Unterschiede zwischen verschiedenen Bran-

fhen fesu Ftir die Textilbranche als Beispief fiir die Massenproduktion sind weitgehend auto-

matisierte prozesse kennzeichnend. Mensitrtictre Lristungen werden durch die technologischen

Vorgaben der produktionsmittel bestimmt, die Tlitigkeiten sind hoch spezialisiert und stark

,rpriitin und werden meist von Angelernten bewliltigt. Im Maschinenbau sind die Arbeitsan-

roioerungen in der Einzel- und Kleinserienproduktign durch Variation der zu erstellenden

produkte und die daraus resultierenden organisatorischen Bedingungen gekennzeichnet. So

entstehen gr6ssere Freiheitsgrade im Handlungsspielraum der Mitarbeiter, welche mehrere

verschiedeie Venichtungen zugleich auf wechselnden Produktionsobjekten beherrschen mtissen.

Die Arbeit wird hier weit weniger deutlich durch die Produktionsmittel determiniert.

Koordination mit andern Arbeitern wird verlangt, und damit ist zu den arbeitsbezogenen

eualifikationen zusiitzlich die Dispositionsfiihigkeit der_Mitarbeiter gefragt. Wlihrend sich also

Uiim CNC-Einsatz in der Textiiindustrie dii Aufgabenstellung auf Bedienungsfunktionen

reduziert und das Programmieren Gruppenchefs und Meistern iibertragen ist, wird im

Maschinenbau im allgemEinen mindestens ietUstzindig nachprogrammiert und feinjustiert.

Damit soll keiie eindeutige Determination der Arbeitsgestaltung 9qttt die Losgr0sse

postuliert, sondern auf typische-Gestaltungsmuster hingewiesen werden. Offensichtlich wirken

eine sehr grosse Zahl vbn Faktoren und bedingungen auf die Betriebe und fiihren zu unter-

schiedlichen Rationalisierungsstrategien (girsch-freinsen 1992). Wichtige Faktoren sind dabei

die externen Rahmenbedinlungen (Absatz- und Arbeitsmlirkte etc.) und die betrieblichen

Binnenstrukturen (verftigbarEs Qualifikationsniveau, Betriebsgr0sse etc.). Z:um eigenen Verwun-

dern musste Hirsch-Kiinwn in seinem zusammenfassenden Bericht eines grdsseren _For-
scttungsproSekts feststellen, dass bei gleichen strukturellen Rahmenbedingungen unterschiedliche

Ratioiaftsierungsst ategien angewand't wurden, weshalb er die These aufstellt, dass die Rationa-

lisierungssttut"lir ein&n Bundel betrieblicher Implementationsfaktoren folgt, welche sich zu

einem Eompteien Syndrom verfestigten. Dabei sind die Methoden und Verfahren der Ent-

scheidungsfindung, der Systemplaning und -einftihrung, die betrieblich und iiberbetrieblich

verftigbaien sachf,chen, zeitlichen und personellen Ressourcen und die Macht- und Interessen-

konstElation im Betrieb wichtige Faktoren (Hirsch-Kreinsen 1 992:80).

Diese Ausfiihrungen legei nahe, die als grundsfitzlich offen bezeichneten Implementati-

onsstrategien vor Oern-Hinteigrund der externen und betrieblichen Rahmenbedingungen zu dis-
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kutieren, indem nach weiteren Faktoren gesucht wird, welche fur eine bestimmte Gestaltungs-form sprechen. Als besonders bedeutende Elemente erscheinen uns dabei:. Arbeitsmarktzugang,
r betriebliches eualirikationspotential,
' betriebliche Macht- und Interessenverhiiltnisse (Hierarchie, Mitspracherechte),. Ressourcen(finanziell,eualifikationspotential)
. Branchen- und Betriebskultur,. Stellung gegeniiber der Konkurrenz.
Bei der Auswahl von Rationalisierungsstrategien bestehen also funktionale Alternativen, dieentsprechend dem "komptxen Syndrom" gewailt werden. weiterbitdung, in einem umfassendensinn als systematische Personitentwict<t-ung urtrtunJrn, stellt dabei-' eine M1glichkeit derBewiiltigung von Qualifikationsdefiziten dar. punttio*ir --XiuiuJrnr, 

dazu sindumbesetzungen' Neueinstellungen 
,9der eine *;"g arbeitsteilige Segmentierung derArbeitskrtifte in einen ftleinen) s-pezialistenteil und eine;-(grttsseren) pJor hrz Angelernter.z

3'2 Bedingungen betrieblicher weiterbildung in Klein- und Mittelbetrieben undAnforderungsentwickrung beim unteren/mitfleren Kader

Die wahl der einzuschlagenden Strategie stellt sich als ein hochkomplexes unterfangen dar. Dieskonnte die vorstellung vermitteln, Enischeidungrn *urorn unter Abwagen verschiedenster op-tionen und unter Beizug von Expertisen getroff&. Es interessiert uns, wie kleinere und mittlereunternehmungen diesei Problem angehir. Ebenso isinacrr.der spe/irircrr* Anforderungsent-wicklung ftir das untere und mitflere ftader (insbesondere Meister) zu ftagen.

Personalennuicklung und weiterbitdung bei Klein- und Mittetbetrieben

7

;#*lifi#fft"#il#:i"JTstf;fff,#n:le;r*'.tp,:Hf':,t"ir"yjtriXi*tn jx# 'jl,t"d;:il fl:l'l#[."g"k
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Familie die strategischen Entscheidungen monopolisiert oder zumindest dominiert. Allerdings

sollen damit nicht branchen- und frme-nspezifiscire Verhiiltnisse abgestritten werden: Besonders

die jeweili ge Branchenkultur beeinflusst vermutlich das Implemenlatiol-sve{latten betrflchtlich'

Und ein Generationenwechsel in der Betriebsleitung oder der Ubergang der Leitung an eine

Person "von aussen" di,irfte das strategische Verhalten veriindern.

Die geringeren Resso urcenvon KMU (sowohl finanzieller Art als auch beztiglich vorhande-

ner Spiefau.! der Betriebspolitik) diirften bewirken, dass fiir strategische_Entscheidungen ten-

denziell ein kiirzerer Zeithoiizont gew?ihlt wird. Damit erhdht sich die Gefahr, dass zu enge

Effektivitlitskriterien angelegt *rrirn, die den Systemzusammenhang von Strukturwandel'

Anforderungsentwicklon! on? Qualifikationsbedarf nur ungenligend-beriicksichtigen-

Zusammenfassend uit1nut n wir, dass angesichts des vorhenschenden Pragmatismus in den

Firmenleitungen kleinerer und mittlerer Undnehmungen strategische.Entscheide eher hierar-

chiscrr (oft v-on einei einzigen dominierenden Person) und oft ohne hinreichende Analyse des

kompleien Systemzusamnientrangs kurzfristig gg{allt werden. Personalentwicklung scheitert

dann vordergitinoig an Ressourcen, mangelnoer Auttimmlichkeit des Personals oder ahnlichem'

Kleinen und mittleien Betrieben fehlt eJoffensichtlich weitgehend an eigenen Bildungskonzep'

ten, wodurch sie den Bedingungen am Arbeitsmarkt ausgeliefert, sind und sich gegeniiber

Grossbetrieben und multinatioial6perierenden Konzernen in Nachteil versetzt sehen. Nur selten,

so stellen empirische Studien fest, erfolgt eine mittel- bis langfristig angelgqte Verkniipfung von

unternehmenizielen und eualifizierunlsanfordemissen (Kr6lUJockers 1992). weiterbildungs-

aktivitiiten wiirden entweder nur unter rio*m Problemdruck quasi von aussen initiiert, oder sie

erfolgten eher zuflillig und unsystematisch.
Eestatigt wird diese Aussage auch durch eine schweizerische Untersuchung iiber das

Weiterbilduigsverhalten von run-zte/guchel (1989), die aufzeigt, dass in erster Linie Branchen-

und Betriebslrtisseneffekte als bestimmende Grdssen auftreten. Die Autoren verwiesen auf die

Liicke zwischen produktions- und Personalplanung, aus welcher ein zwang zrJt Weiterbildung

als Nachholstrategie zur technologischen Innovation entspringt.

Neue Anforderungen an Meister

Wir haben am Anfang dieser Studie auf die Marktsignale hinwiesen, welche die Einftihrung

neuer Technologien uid Verfahren nahelegen und mit deren Einftihrung neue Qualifikationsan-

forderungen veribunden sind: Verst[ndnis [omplexer Zusammenhiinge und abstrakter Vorglinge,

flexibles Umstellen auf neue Aufgaben, Gruppenarbert. Zwu rdumten wir ein, dass solche

Anforderungsentwicklungen 
"urn 

fril mittels arbeitsorganisatorischer Strategien aufgeschoben

oder teilweise umgangen'werden. Doch selbst in einem solchen Fall verlindert der organisatori-

sche Wandel die inneibetrieblichen Beziehungen nachhaltig, womit sich an die mittlere Kader-

ebene, an Meister und Abteilungsleiter, neue Fiihrungsanforderungen stellen. Die Veriinderungen

k6nnen sich grunds[tzlich in verschiedene Richtungen entwickeln: in eine stiirker hierar-

chisierende, siih auf eine segmentierte Belegschaft sttitzende Richtung oderin eine hierarchisch

flachere, das eualifikationsp6tential der vtitirbeiter/-innen systematiscLuld kooperativ nutzende

nirntong, bei ielcher sich der Betrieb auf eine umfassend qualifizierte Belegschaft sttitzt.

nrn"pirische Analysen sollen den Umgang von KMU mit dieser Anforderungsentwicklung

aufzeigen. Gebert/Steinkamp (1990: 109i stellten in ihrer Untersuchung in mittelstlindischen

Maschinenbauunternehmungen'fest, dass sich der Anteil Automaten am Maschinenpark zum

Anteil der Facharbeiter amlroduktionspersonal komplementiir verhllt, d.h. je mehr Automaten

eingesetzt werden, desto mehr Ungelernte werden beschiiftigt. Gleichzeitig korreliert der Anteil

der"Angelernten signifikant positiv-mit der Anzahl Meistern, was die Autoren mit h0herem Be-
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darf an Anleitung.uld Betreuung interpretieren.r Beim Vergleich zwischen Textilindustrie undMaschinenbaubetrieben erwieserisich. die aurganen-und Aniordero"grn - Meister und werk-stattpersonal als komplementiir. so wird Meistirn in Textilbetrieben irii CNc-Binsatz logischesDenken abgefordert, den iibrigen betrieblichen uritarueitgq oryeeen in *rr.ntlich geringeremMasse' Im Maschinenbau dagegen sind Aufgafi;; Anforderungen ausgeglichener verteilt.Damit wird der Eindruck veritfrkt, dass sich-eine stark arbeitsteilige Arbeitsorganisation nichtallein aufgrund der gew[hlten Produktionsart-zwingena aurorangt. Funktional iiquivalent dazu istvielmehr eine Betriebsorganisation, welche oas Qtiati-r*ationspotential der Belegschaft in Rich-tung einer kooperativen, selbstlildigeren, eigenvelant*oruirtt.rcn und flexibleren produktion zuverbessern trachtet.s Meistern konimt in ei-ner sotctren organisation .ine-grunolegend andereFunktion zu: Nicht mehr die Anleitung, Kontrolle unJtiu.r*urhung steht im vordergrund, son-dern die Motivierung, planung, innovaiionsf0rderricne rtinrung.Den grundlegenden Zusammenhiingen von 
- 

innovitionsforderlichem Ftihren mitDeterminanten des Betriebserfolgs wird ii oer studie von Gebert und steinkamp genauernachgegangen' Als entscheidend--es Resultat der personalentwicklung insgesamt sehen dieAutoren das aktive Mitdenken, den innovationsur^!"n.n Dialog unter Kollegen an. DieBedingungen fiir einen solchen Dialog krinnen uber zwJi strange voi t'rilprorrrsen imBetriebgef0rdert werden (Geberr/Sreinkamp iggO : t SSf.) :

' Innovationsfdrderliche weiterbitdung (Ler;n off the job) und innovationsfcirderlicheArbeitsgestaltung (on the job) und s'e ''rvvs'u
. innovationsf0rderlicheFtihrungderMitarbeiter.
wiihrend der erste sogg-uber diJquaffikatorischen voraussetzungen (Basiskompetenz) zuminnovationsbezogenen nlitog zwischin xottegen.briittigrn soll, l[uftirr 2ur*rnenhang mit derinnovationsfdrdernden Ftihrung tiber die iottvatrinitin voraussetzungen (situative Erm.g-lichung)' Ftir die o.perationatigierung der vorausr;;;;il;; von Innovarivitar der Mitarbeiter riberden strang innovationsfOrderlich.r Ftihtong *.ior" rolEJno, nr*r.inanten hrr*grrogrn,' werden Mitarbeiter zum Experiment,-zur Erprobuig von Neuem ermuntert? (Fehlertoleranzdes Vorges etztenund Fcirderung, Neues r" ;p;;t;;)
' wird ein angstfreier D-ialog (Diikurs) ermtigricht-b;. gefrirdert? (Kritisierbarkeit des vor-gesetzten und offene Kommunikation)
' wird die betriebliche Realitiit als grundsfltzlich veriinderungsflihig wahrgenommen?' wirdderhorizontalelnformationsaustauscherleichtert?
Diese Zusammenhtinge konnten von den Autoren in der empirischen Uberprufung ebenso bestti-tigt werden wie der letztlich entscheidenden Zusam;;il*g zwischen einer innovationsf.rder-lichen Ftihrung und der Entwi.cklung neu.er Produkte (Gebertt Steinkamp 1990: 161).Die Bedeutung innovationsfciiderlicher Furtt""g r"r das Innovationsvernaten ist damitbelegt; interessant ist jedoch auch der weitere retrielticrre Kontext, in welchem solches Ftih-rungsverhalten auftritt. Es kann davon ausgegangen werden, dass wenn die jeweils obere Ftih-rungsebene innovationsf0rderlich fiihrt, ein-so'ichis Fuhren auch gegen unten weitergeleitet wird(Stufenleiter-Hypothese): Die durch ihre Abteilungilil innovativ gefiihrten Meister unter-scheiden sich tatsiichlich von den nicht-innovativ leiii^h;n Meistern-aus der perspektive derProduktionsmitarbeiter. und dasselbe Resultat rrgtni rirh ftir die niichsthrihere Ebene: Innovati-onsfOrderlich gefuhrte. Abteilungsleiter werden uin den Meistern als innovationsfdrdernder be-schrieben' Dabei ist iedoc.!- ftii jede plene_ oie :eweiis ntichst hrihere enrscheidend, d.h. einuberspringen einer Stufe (Kaskaleneffekt "Alles" st ttt uno ftillt mit oem unternehmer',) liess

8

9

H'p,qTiff*'ifs"!:i:l'tgi!,,!F:"fr3il3dl,Fl,:""fi;,1"ii!:i:tl1"l-#HHx'fii!,erf.iitT.i,:l#l&ilt?tff'"T:fi,",

llllt"tt"o 
daraus, dass proaukti'o";;p;;iffi;fi"d#io$;g;ai;ir.""n",i""iirirische 

behiebliche pEsonalstruktur iiberla-

Hf#fli*ttt:lgtft[fn'rlj:"n* traditioneller und alternativer Struktur am Beispier eines Flexiblen Ferrigungssystems fin-
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sich. nicht 
-signifikant nachweisen. Die Autoren folgern, dass auch wenn der Einfluss und dieBreitenwirkung von vorgesetzten hierarchiehoherei Ebenen jene untere, Ebrn.n tibersteige,letztlich sdmtliche Fiihraigsebenen in den Personaleniicklungsprozess integriert sein sollten,sofern das unternehmen eine innovationsfdrdernde Fuhrung im gesamten Unternehmen anstrebe(Gebert/Steinkamp 1990:17 I).

Arbeitsorgantsation und Roile des technischen personars

veriinderte Anforderungen, insbesondere erhcihte Kundenniihe und der vermehrte Einsatz fle-xibler Fertigungssysteme, legen verlinderte-arueitsorlaniratorische ronrrpi, nahe, die sich stiir-ker an einer kooperativen- Aufgabenzuteilung oriJntieren. Denn ptexibilitat bedingt kiirzereDistanzen zwischen d-ispositivenl_ operativen, -kontroltieienden 
o"d k;;gi;renden Funkrionen.Heute bestehen zwischen Technikein/-innen'uno netrieulichem personal ioziale und kulturelleBayterelt-line gelegentlich beklagte Folge davon ist oet "brain-drift" durch vertikale Mobilittitweitergebildeter Facharbeiter: Durih derJn individueller sozialer Aufstieg - zum Beispiel uberAbendtechnikums-Kurse - gehen der werkstatt fahrge und motivierte Mitarbeiter/-innen"vgflofen".

Grundsiitzltol :i$- wichtige Beding_ungen fiir die geforderre "Niihe,, in KMU traditionellgegeben: Ubersichflichkeit, ptittintittttkoitatte ono fi-g*gsformen etc. oie Uberwindungkultureller Barrieren setzt i;doch bewusst festgelegte koipeiative eruritrrt okturen voraus,welche die ungleich verteilten Kompetenzen und Verirtwortungen weniger hierarchisch-wertendals zu einem Gesamtprodukt beitragend erfahrbar rurrtrn.
Martin (1985:23ff.) zeigt antrano zweiq arbeitsorganisatorischer Varianten in einemMaschinenbaubetrieb die vorteile teilautonomer nertigungsgruppen in der flexiblen au-tomatisierten Produktion. In der traditionellen struktu;:welche durch eine stark hierarchisierteQualifikationsstruktur gekennzeichnet ist werden in elner Abteilung zwei Techniker ftir dieSteuerung, drei Angelernte ftir das Riisten uno rlu**achen in iester Einteilung und einungelernter zum Be- und Entladen eingesetzt. Das Programmieren und voreinstellen, dasInstandhalten der werkzeuge und die qui'titatssicnerung't".rden extern sichergestellt, was vierstellen-iiquivalenten entspricht. Eine altemative Str-uktur setzt die Tatigkeit von sechsBeschiiftigten auf eine stufe zwischen Facharbeite, und rechniker im wechsel ein, wodurchbloss noch das Programmieren und Reparir.rn .*irin 

-geteistet 
wird, was rund zwei stellenentspricht.

Auch wo die technische Entwicklung noch weit von flexiblen Fertigungsstrassen mit in tei-lautonomel G{oppgl kooperierenden Mltarbeitem/-innln entrernt ist, ergeben sich mit neuenTechnologien Moglichkeiien eines breitercn, quutirirt..nden Arbeiiseirisat"es, wie etwa diewerkstattprogrammierung. In einem solchen isr'ttittg a"d; sich entsprechend die Tiitigkeitsbe-reiche von Mitarbeitern/-innen in den Bereichen roi'strutiion und aru^eitsvoiuereitung.

3.3 Die verhiiltnisse in solothurner Klein- und Mittelbetrieben

vor dem Hintergrund der oben dargestellten Zusammenhiinge wollen wir nun einige wesentlicheBefunde aus der umfrage vorstellei. Tnntralist oaueioir riugr, inwierern sich in den befragtenBetrieben spezifisch innovations- und Personaleniirklurgrstrategien ausmachen lassen.Angesichts der nichtreprlsentativen stichprobe und o.i urors punttuetien Beiragung drlngt sichdabei eine^hauptsflchliCh fallstudienartige, qualitative rnt ipr.tation der Antworten und Beobach-tungen auf.
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In zwei Themenbereichen niihern wir uns dem Kernthema, den betrieblichen strategien, an:mit der Frage nach der wattrnetrmung uon.Quaffikaiiii*prarrungen und Kompetenzen undderen veriinderung sowie mit oei watrin;ffiil" ;; n Gestaltungsspielrtiumen bei derArbeitsorganisation'unc 
;ausrutrrurrt ounurr, .oll.n'untrund der Beispiele aus den besuchtenBetrieben Unternehmensstrategien diskutiert werden.

wahrnehmung von Qualifikationsanforderungen und Kompetunzen in KMu
wenn wir die Resultate unserer Befras..unq beztiglich gr.njnfgrderungsprofilen betrachten, sofallen ' ganz abgesehen oavon, olss d'ie frmurtu't 

-nichr 
Repriis.ntuiiii;t beanspruchen - diegeringen systematischen Zusammenhange ttiiii vriuutrn ;il il;enzugeh.rigkeit, Fir-mengrdsse' Art des hergestellten Produkis, raciiarneiiounrrit etc. auf. oirs *rirt zum einen aufdie in der besprocheneilitetutu, oft po.turioirn-;#" grossen spielraume der unternehmungbei der Arbeitsorganisation nin. iimandern rpirrr" ur.h methodologische Griinde eine Rolle:' Bei der Frage nach den Arbeitsntatzffi;ffi;ln tonnt" 

"d;;;;eise nichr Bezug aufdie gesamte-Belegschaft genommen werden, ,o-ndrrn *ir rurrt n un, uur,,einen typi-schen (moglichst den hau-figst91) {ru-eiophil; werkstatrbereich beschriinken.' Die Befragten nehmen unteischiedricrre olt ieutcrre positlonen ein und haben andereberufliche Kennhisse. Die Auswarrr oei zuJiirugrnorn ',mittteren raderperson,,mussteniimlich der Unternehmensftihrung tiberlass.n-*Jrorn, aus praktischen Griinden und an-

i::iiJJi,l!T:H;iffii,T,f'oricrre;serdb'Joutl,,n 
wa, eine eindeutige vorgiingige

unter Beriicksichtigung dieier vorbehalte llisst sich vorsichtig^sagen, dass die befragten Meisterin jenen Firmen tendeiziett ion"i ntnurne una"silil(^ Ayford.erungen wahrnehmen, welcherelativ konventionelle Produ*te nerstelten. GenerJi t irr, oirserie-air.r, i'.i, grdssere Firmensttirker zu' Geringer sind dort die frl"lo:r.""gr" geqg." im Bereich [ognitiu* Anforderunsen(Denkvermrigen, Lernbereitschaft, kenntnis a* pr6oitiiffi;d."fr;,\iiJ"rr, im Hinblick -aufmoderne flexible Fertigung stets hervorgehoben werden.wenn wir die Nennungen von neun mOglichen Anforderungsschwerpunkten im einzelnenbetrachten' so wird insgesailt Piazision ur itairtrilnlewichtet, gefolgt von Zusammensrbeitund - bereits etwas schiacher s;ii;;;rdhi;;:Di#ioge_Erfragung der spezielren Anforde_rungen an Meister mit derselben Tabelle";;;;t;; rrltri Srelle "irtErtanaigkrrl, 
gefolgr vonAnleiten/Fiihren und krnbereilicion. F,ri d; A;f"rderungen Anleiten/Fiihren und rr*brl

;?:::ffi Jnterscheiden 
sich oie ueister besonder. uor restlichen w.itriuttpersonal, was uns

wir befragten unbrnehmer und Meister auch nach der Bedeutung und der veriinderung der dreiKompetenzbereiche "formale a;-ifik.rio";; ,beitiffi;e und betriebliche Erfahrung,, und"soziale und kommunikative roi"p.irnren". Am uuriariigrt n rq-Jurr" oi, gro.u tung soziar_kommunikativer Kompetenzen sowohl.von ueistern Js au.t, uon unternehmensvertretem als anBedeutung gewinnen-der Bereich urrcirrtnrt ,";td*, ;airena ro.ryare a;Jiiitution ihre grosseBedeutung beibehiilt, dut E rurttonltti*r.n rringrt n uiJ^ilno.nriel reic[iscrrrumpfend beurre'twird' Beschleunigte Durchlaufz.itEn, noturrtr"rinlnriuu.. von produktionsmaschinen, 
Anla-gen und Prozessen spiegeln sich offenbar in oieser eiJrugr. Das Erfahrungswissen wird amstiirksten in Betriebendei Metalrurancrre gewichtet - und in oin grciss.i.n ilt irn.n. Aufriillig istdie etwas grcissere. Belonung aer Ertin ung in groi.lrn mit unterdurchschnittlichem Ge-lerntenanteil' uberdurchschni"ttlicrres-'Quaridationrn-i".uu u"o grosse betriebliche Erfahrunslassen sich demnach ein sttick *.ii ujr r.orpr*rniaile-tiactrten. Bei Firmen mit hohem Gelernltenanteil wird zudem tendenziell oie Bedeuiung roriurj.'*munikativer Kompetenz h6her einge_stuft.
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Tabelle 4: Soziale

des Kt. Solothurn
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Wahrn e hmun g v on G e s t altun g s sp i e lr ciume n in KM U

rn den obigen Kapiteln sind wir zum Schluss gekommen, dass die angewandten Technologien dieArbeitsorganisation und Arbeit gt.turtung rfirti r"r vornherein e-indeutig festlegen, sonderndass erhebliche Spielriiume n.itrtrrn, *erche von ilk;;^ilrrniilJrli;* und maschinen-bestimmter Arbeitsvenicrrtung b1s 
"ir_r 

wutti"rr*urig-gr(tr*rr* c.riJffiJspiekaume beztiglichAufgaben-zuteilung, erueitsEinteilung und eruei6airau"ffi;;;";i" ernem bamarrigen,kooperativen Ausiandeln ;;;ttb;"- reichen ttinnen._ wie scdatzen mifilere Kader -deruntersuchten Solothurner Betriebl iqen giseirn""c.*rultungsspierraum und den ihrerbetrieblichen Mitarbeiter eini eirlers- als uei ?en 
-nlektrobetri6;;; 

der Spielraum imMaschinenbau und oer tvtetattindosiie rrir bri;; Al;;#grupprn meist als hoch eingeschiit zt. BeiFirmen' welche tin "tonutnii*Jl-q"-;rJiJ;r; rt-r^rt"i, irt oei spilriuurn wiederum beibeiden Gruppen eher grossei J* 
^L.i 

sotctren-miil;;;;# ;;r"tdigh-Tech,,_produkten.Interessant ist, dass untrr - oJi Firmen rit 
--,i"", " 

d;;;;" "'6'rrnrrnanreil 
derGestaltungsspielraum der Meisteiriru, hciher ist, wahretd das Qualifikationsniveau auf denSpielraum der Mitarbeiter selbsi-tlinn Einfluss ,e^iit. Dies kan-n ui. ilr.tatigung der obenausgefuhrten Erkennhisse 

""" 
-d;;;#i"k#;t' 

uo* dd -ii;;lementaritiir 
vonMeistertiitigkeit und Qualifikationrniuruu rnterpretiert werden. l

Da sich die Gestaltungsspielrautt uo, l'ieistern und betrieblichen Mitarbeitern aber nichtkomplementiir verhatten rriein'Nuitio*rnrpiel), ktinnen die Nennungen addiert werden, waseine hdhere Reliabilitiit oti nttuiiJtlrwarten hsst. Dieser gesamthafte-Gestaltungsspierraum 
istin den kleineren und mittleien oo un*truchten ruu 

""0 
besonders in den Metallfirmen be-sonders hoch' Je srdsser oie rosgrttsil, 

-o.sto strirter riirf oi. R urili;.h";i;gisch dererminierr,wobei Gestaltuns--sspielraume ifJ.""iril ,.r,*inJln. ili q* produktear t ,iigtsich zwar, dassMitarbeiter uno tlei-stet uon ri*Jilmit "tonurniion;ni; p_rodukren ihre dbeit freier gesralrenktinnen' Dieser Bgf-und ttinntt uner^u.*r, .ri"i F;k. 
-olr 

*reineren Losgrcissen sein. Bei den
#':i3iff f, 

',iH,#.ffdH'tiiyiffi1[ffi ]Xg+b#,H,-".eiJit',"ll1Tl,nig.i,i;ilis;schliesslich liis.st sich.anfuhre", ;;:: in gerriell;,-JJirn Arbeitsorganisarion grosse Gestal-tungsspielriiume beltisst, die sozialln' rorp.i;";il;td;ungen ars bedeutender eingeschiitztwerden.

und Gestaltungsspielraum

Wahrnehmung Soziale
unter-
durchschnittlich

Uber-
durchschnittlich

eher technisch
determiniert

G e s talt ung s s p i e lraum:
gestaltbar

4

I

1

6

10 Zur operationalisierung der produktearf (,,konventione[,, bzw. ,,modern,,) 
vgl. die forgende seiten.
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Fallbeispiele : Typische Innovations - und p ersonarentwickrungs strate gien

wenn es darum geht, einzelne Betrieb? u9r.r ihre augenliillige Individualitiit hinweg generali-sierend einzuschiitzen, bieten sich Typologisierunlen in. ni, alles entscheidende Kriterienwahl
tr:;:\:#it}|j,i,,of,I:rlf:iaus, uno wir zierl,nin einem .,,,*-S;;i; auf die p,oaiuioi.,_

Fiir die Typologisierung werden vier Produktionsweisen aufgrund der angewandten Techno-logie unterschieden: eine ichaische, bei der Hanoarueit, grouiioio.ir.irJvorichtungen, vor-herrschen' eine konventionelle, u.i orr start tranowlrni;h-feiil;;;;irJt, ratigkeirsschwer-punkte dominieren , m'oderne tit einet hohen Automationsgrad und gemischte, beidenen sehrunterschiedliche Stufen koexistieren.
was die operationalisierung der Betriebskultur betrifft, so fliessen verschiedene Dimensio_nen ein' wobei das Hauptaugenrierk auf die ungr*-Jt, Technologie 

"nJai. Arbeitsorganisati-on gerichtet ist. Wir unterscieiden wiederum f,ii; iypri, von Betrielsmttur: ein e handwerkliche,oft konservative und auf die manuelle Tadgkeii'iliJ prrrtinliche bis ,,hemdsiirmlige,, 
Um_gangsformen gesttitzte Kultur, eine technorr"iriiir, ro oi, personalplanung ,,um die Technikherum" organisiert wird, eine orarozint irche, welcheoei ogl personalplanung zentrales Gewichtdem "Fakror Mensch" beimissr und eine ys*r"rtur;Tr, 9.n. rrr[;i;;lr, ilnternehmenskultur,bei welcher die Belegschafr in zwei reidG;hd;iiiiliertes, i";;;; ;tsJoi.brgrreinschafr,,

eingebundenes Personal einerseits, nicht geteintes inorrer*.itr,'wetctre; i";; Echnozentriertes,hierarchisches Modell eingebunden rirOl.
Im heterogenen Block der befragten KMU lassen sich erstens Firmen ausmachen, die einkonventionelles, "robustes" Produtr ttE .t ttrn. Sie ratten ouryh eine ausgesproc hen handwerkich-gewerbliche Kultur auf' Ihr stehen - quasi urr a"tip"Jr" - Firmen mit iloiernen, hochprtizisenHigh-Tech-Produkten gegenuber. Die;e zeichnen sicrr ouicrr eine ausgepriigte industrielleKulturaus' Zwischen diesen Polen sind oit unirrn.ffigrn zt) verorten, werche ein eherkonventionelles industrielles Praziiionsprodukt herstell-en, und dies in einer Kombination vonindustrieller und gewerblich-rtunor.ti.fi;;;'di;;;'. T# dieser Gruppe isr schliesslich einevlerte zu unterscheiden, welche eine stark.diversifizieri'produktetint:i' hrtund wo ebenfalls

W:X::#;#!f;::;i"":!f#:!#,f#koexisrieren. Bin' 
'orche 

rirma *",J,Li",nar bcisartig ars

rn Tab' 5 werden qitb.efragten Firmen im uberblick den vier Typen zugeordnet und mit ei-nigen Produktionscharakteristiti vorgestettt.
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Tabelle 5: vier Firmentypen nach produkteart und technologischem stil

BrancheA.,{r. Firmen_ Los-

27

Fertigungs-
tiefe

Technologie/
Kultur

konventionelUhandwerklich
archaisclr/handwerklich
archaisch/handwerklich

modern/segmentierend
m odern/androzentrisch
modem/technozentrisch

gemischt/segmentierend
m odern /androzentrisch
gemischtlkonservativ
konventi on elll andr o zen tris ch

m odern/androzentrisch
gemischUtechnozentrisch

"Die Robusten,,
Me3
Me5
Me6

mittel
klein
klein

gross
var.
klein

gross
klein
gross

gross
klein
klein

klein
gross
klein

"Die High-Techs,'
Me2 gross
Ma4 kleinEl2 klein

"Die Konventionellen,
Ell gross
Mal iro.,Ma3 irittet
Me4 mittel

"Die Diversifizierten,
Mel (Ma) srossMa2 iritt*t

gross
klein
klein
gross

klein
klein

klein
gross
gross
gross

gross
gross

Anmerkung: Die Firmen sind in ihren Kategorien in der Reihenforge Mitarbeircrzahl (Grtise) aufgeftihrt. Branche/rJr. = Ma(schinenbau), Er(ehroindustrie),
ff::ff"*,"i;TJ;",il::ff;Y::H"ffi;"J#:,';*;***i1",i**"n,. Losgri,sse: Firma Me5 weist exrreme variatiombreire von

y#+lffflnqffir5il"turu*ffj[H prastischer darzusreneo, solen die einzernen rypen
Alle drei "Robusteni getrtlren zur vtetauuranche, zwei sind Zulieferbetriebe im Alugussbe-reich' der dritte und grtisstE un*i-ittn* ist gauiuiiei;;;.'Die Firmen ,r[-.i'uur konvenrionelleTechnologie' da dieJin oitttn ntun.i.nur..i.trn norn'ni.rrt anders tiblich ist. Innovation imsinne der Ent'icHYng 

"t"* P;d;k;: wird..d;il6'angesehen, da sie als Zulieferer detail-lierte Auftriige erhaltel. Ein ;;htiif, *rnig* grorrr--rlertrauen in die Srabiliriit der Nischeund den regionalen Markt ist rrir atte orei typiictr.'lvur lrr_uuunur, i liiiiru"ur-l hat eine eigeneKonstruktionsabteilurg,aileioi;gr 
""ro*rtitio;h;; cd;Besonders die Kteinbetriebe MeS undMe6 betoner' ihre uuEleuensciL.rlri u"^f$ il;r;n hoher nurotosTJnund den geringen

}|illlit#ltiven 
Aufwano zuruc[;;6hr.". Als extremis neispier wollen wir einen Berrieb kurz

Me6: Die Arbeit in einer konventionellen Giesserei erfordert grobmotorisches Geschick,Kraft und Ausdauer. Die naui).sind sehrTirui['f ydl;;i;ur.if,r,*a^ Nachschteifender Gussteile verursacht einen ohrenbetrjib;;;;;Ur*. Die Hitze- iii irn*rrzofens wirdim winter geschtitlt' da der iou^ sonst nicht geheizt. sei. Der Farbspritzraum ist vonFarbstaub und Ldsuttgsmitteln-ierhangen. Di; 6riaua, wurden kontiiuierlich erweitert
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oder angebaut. Der kreine, 
^ars ,z,yrief_yr_er frir d1n regionaren Markt fungierendeAlugussbe*ie.b stritzt sich-fa"iiausschriesiici oii"uogrrerntei iiii"irt und setzt auf derenErfohrunsswissen. nt, u'nii; n ;";;;;;;'i,i"t!ror*ortuns ats produktionsteiter 

iiber-nommen' An die stelle des"nensionienin uriri'r, trat ein-branchinfremder Gerernter.Dieser konnte bisher keine-firungskurse rriiii'rn, ciussert ou* i)i wunsch nach einersotchen euarifizierung, da aii t9zi1t91 sp;;;;;;rn am.Arbei*pratz eher zunrihmen. Der';:l#!:i:,,:i:;,:::,:i;,;Idll;!;;;,{;;r:f; ,,, wii,r,itaunssberei,schafr im

Die drei "modernen'oder "High-Tech" produzierenden Firmen arbeiten durchgringig mit moder-nen Technolosien. Der Autorfiurio"riua ist rrocrr,-uno.t ilr"ri.,l;;;;ilr1ine Verke*ung zu
Produktionr*yir.rrn K"ffiffi#]irlrrrr,i-g*;_il;;gr) 

erkennbar. elrn drei Firmen isr
die eualifizieruns oer'uiiarl;ir*;in wichtigis Xr,rrr*l,li; das mehr ooerweniger systemarischbetrieben wird' Allen itt ,uo*"orr"rr"rrr dffiffi;ffi gemeinsam, den Jie mir ses_ sowieteilweise weiteren intttnuii*-uil N;;rn e'eichen oor, 

1o.t 9ben. Die beiden Firmen aus der
Metall- und Elektrog:."rt" p.il;r"r:i vtarrgnltit.r]- Orr- Metallbetrieb in kteinen Losen
Priizisionsmaschinen ftir die-M'asir"itoo"tri"". sdk';;terscheiden -i;h il Berriebe beztiglichdem verhiiltnis von Aru;1tffi"i#in uno prrronurrJn, atz. Dre.drei Typen krinnen schlag-wortartig als segmenfierend, 

^t{riii&enffischari. il' ooarorentrischoez-eichnet werden:
Me2: Das maderne' mittels sintertechnologie auf hohem Autumntionsniveau mit extremhohen Lossri)sse.n p'oiuiirii'ir,uriirtiiiiToi'rrri 

stark voneinander unterscheid_bare Betesscharts[ruppe;.- ;';- dr, ;rii;;;;;ii{rn* produktionsmntschinen 
(Formen_pressen) arbeiten un:'ii. )rsriry,1, ;;;;;';;Tirair^r1,, iiiirrn'i't . sie haben tedis_lich uberwachungtou2"uii""i,oa. riri -fir-iii'irnhr 

dei Rohnnterrars in srickenzustdndig (dess3n Felnzufuhi wie ouin- air" n'rnon*, der fertigeautomatisch). Gelernte iacharbeiter, air 
-rirn"jornrprztprrn 

,rirZrtirfrT!, ,:{:rifidasesen in der rye.rlrzeuinrrr*:iiis.js.l@;V;rtii, rryririt,. oir"irueitsabtiiufe sindhier vielfcittix un! uttttn"r'rnrn"ii.ri nonrr'criiitrintgsspierraum. wegen der rdumrichen?;:,:;:;f;;':;,:;::':;t;f::i1f:HJii'*ifit'.;;;rsie,uns una iiiuenra,s ;;;;;
El2: Der H'*: 

!:!'ie.b eytpuppt s.i1,h ars 
-profit center eytes (ts-amerikanischen 

Mitter_unternehmens und ist hochipi'iatxurt, uii xtri-'tnv..rliysicherungen 
werden in etwavier Grundtypen.hergesteu'''iif)urom.atisierte, 

im iweischichtbetrie; organisierte Mas-senproduktion (Ausstoss: 4 bis i fui:. s,ri9{pr" wriirFi;;i;;;;; ;'eist neuerer, ants
dem Mutterunternehm* ti"i*'ilsn piiif.ir"'u"rrlirygn, die neben ihrer prrjzisiondurch schlechte ergonomis.che nfsen.sciafte;;(Ai)ii-*X"ttr1. 

Zutieferung und Entnahmer::;:;!:'#;rebenso wie dieTtaru.",s'iir:i:r.!*;,"i,nnueu 
verriihtet-werden. rn den

yi4;:;y:iii,l;;: ji"f ;xllz:#,::*tintrii,;r,r;*nrt;ilerbitduns svstematisch s'noninii; ;;b;;r:;;;kt:;fqw';r:r'f;:::;:,!rffi!r[;;erscheinen sturk tuchntritrtiir"it. Man ii*7*"i'r, Eindruck, dass sich der Betriebf:f ',f ,;#f# :n :: #:ii';" r t' r u *' nfr , o, i i i i t,,s,, t 
. ii *,, 

in',, or r e K o rs e t t

Ma4: Das Familienunternehmen stellt sondermaschinen fiir. die hochprdzise Massenpro-duktion her. Die rt-rrrs_ui[ ;;ui"ir1, kleine t ii6rr* mit srosser.rrrlisunsrtiefe undstiitzt sich auf ein, n"tnqi"wr:ir:i, ilri"ilr#;:;;;tr'wetche o, *rxt iiitautomatisier-
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ten' verketteten systemen arbeiten (cAD der Konstruklion, AvoR, Fertigung, Montageund Logistik sind gekoppett). Auf eini ;,tf;;t;;"ssreiche_Arbeitsgestattung wird Brossenwert gelegt' Nebei deiiigentlichen Proiut*iiio'rira den Kunden-Einpin ung/schutung anden Maschinen angeboin. weiterbitdiil,""ir) uo, auem auch tcitigkeiniibergreifundverstanden wird, bringt nicht nur die Miiarbeiter auf den aktuellen stand, sondern hatzudem eine motivatoriiche Komponente.

Die Bandbreite ist.mit den vorgestellten Betriebstypen abgesteckl Die ,'Konventionellen', 
liegenebenso wie die "Diversifizierteni' zwischen di;;;;-b;i; Ihre produttio" ,it grosser Fertigungs_tiefe stiitzt sich meist auf eine tonventione[e pactrarnlitertuttur,-;il]; 

oer reitefertigung undMontage stehen konventionelle neben modernen cNC-Mascrrinen, ;o;; ;; mifielgrossen Ma-schinenbaufirma Ma3, der fast dreimalp gtossen ita^trrinrnuauiir.a ruril oo., der um einenDrittel kleineren, Prtizisionsteite treiste[enJ'en pirma vre+. ninen il;-w.g geht die grossteder un@rsuchten unternehmung 6t1;, welche ;;ht;; qualitativ anspruchsvollen Massenpro-dukt die Fertigungstiefe zuriictiimmtund eine r%r;;i;r6 Belegschafr aufweisr:

Elr: Die Elektrofirmn verteidigt ihre Nische im Bereich eines hochstehenden Massenpro-dukts (schatter) mit permnnenter weiterentwicHung, a* winiiri*ung von Kunden-wiinschen (durch Marketingabteilung uo'i iiii irr(yrtnriirpro*1. ,r*ickrung undKonstruktion sowie die Mintage, riiituig i1i iryairn, erfolgen im Hause, die Teile-fertigung jedoch ist an Zulieferer vergeb;n. Die M_ontage (zwisihen I0 und 30 Einzeltei_len) wird zunehmend automitisiert, b"ei atinriii totl;.ilqii"iigr; )ie gmrtistkosten je-doch noch die Kosten der mnnuellin M";;;;;. oi* Arbeit wtriin inem Grossraumsaaran Pulten von vornehmlich auskindisct rn"rriiin geleistet. sie erfordert ausser einemgewissenfeinmotorischen Geschick keine xini"iirr, und Arbeitsnniivatron und Interessefiir die Produktion hrilt sich entsprechend i, ;;;;; Grenzen. D;; i;;ktration ist hoch, dieweiterbildungsbereitschart gering. Die eiiiit " 

on den nach ir* Rundtischprinzipfunktionierenden Automntei u.ni ,*iitii.t"Zuytin rn der Bestandteile in die Bearbei-tungsstationen, Einstellen, (Jmriisten und iurriornrn aer.a,utimrrii, sowie Kontrollie_ren/Priifen der zusammengestellten.rrgliut ti-tilar" grxssere Kenntnisse. Diese Arbeitverrichten meist Angeternte, Facharbrirri'uilrrehmin uristrr--iaer Gruppenleiter_funktionen' In der Priifwerkstatt (Priifen iu uiiltokigenschaften, des Fehlerverhaltensetc') und den mit clD gasgeriistetin Konrtruiiionsbiros ,ira Cltr*te und rechnikertdtiS' Die rasante 
-Entwickling erfordert ao, uitnottrn ur,roiaii'-clieses Belegschafts-segments' Personalentwicktung wiid systemntisii'-betrteuen, wobei-siin ai, segmentationder Beresschaft stark in der w"eiterbuiurir;;;;;;aft spiesert.

Sieht man von den manuellen Montagepl dtzen ab, deren Zahl sich durch die technologischeweiterentwickluns der Besttictungraulraten (vereinfachung der Rtistarb eiten,Automation desHandlings etc') scirumpfen *ito'"rre.rrcht hier'also ,rr.r rin, androzentrische produktionskulturmit systematischer personareinsatzplanung 
und -rnt*irklung vor.

-,, *?,f;;?;:;:Tif-r;11:'" 'in' uont gemischte prodriktionspareme; manchmar produzieren

MeI: Die als Menllbetrieb aufgefrihrte Firma mit rund 150 Beschdftigten ist in vier Be-reichen ttitis: In Einzel- bis Kte"inierin yvlrd ic,yiit^ bearbeitii,-nii]iurorueitung ste,teine zweite Produktionslinie dar, Mascnini"biii"ina a, Herstellung von Laborgerdtendie weiteren. In den retzten be:ide1 ntr:tiiiii itlir^1ri1isylsltiefe gross, die Anragensind auf modelnstem Stand, und die UgiUrrriu"gil'n, die Eiffihrung eines integriertenProduktionsplanungssystew sind im corgr. 6:il"iirr* setzt in-allen iereichen auf quali-
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fizierte Facharbeit, in erster Linie Gelernte. Doch werden auch erfahrende Angelernte ge-

schult. Im Akrylbereich herrscht eine handwerkliche Kultur vor, die das Erfahrungsw-issen

mit neueren irk nntnissen (2.8. iiber Materialverhalten, Schtiff etc.) -verbindet. 
Die Bezie-

hung zur Konstruktion i,st eng und. wi!. qk wechselseitig beschrieben. In den
,,industriellen" Abteilungen wird die auf Einfiihrung teilautonomer .FertigungsS_ruppen
hingearbeitet. Der Perionalentwicklung wird entsprechend Srosse Aufrnerlcsamkeit ge-

schenkt.

Dieses letzte Beispiel zeigt, dass Moglichkeiten einer qualitiits- und entwicklungsorientierten

handwerklichen Kultur exi'stieren und die Ubergange zu den industriellen Abteilungen fliessend

sein ktinnen.
Es ist beziiglich der Typologisierung nach dem technologischen Stil einschrflnkend

anzumerken, dass sich die Firmen, d6ren Stiiwir als "androzentrisch" bezeichnet haben, meist in

einem noch nicht abgeschlossenen Transitionsprozess von einer streng hierarchisch oder

put i*nuf gefiihrten ir einer modernen, konzeptionell. offeneren Struktur befinden. Manche

Antworten d'er Firmenvertreter sind daher eher ali intentional zu werten und kOnnen noch nicht

ftir die vorherrschende praxis genommen werden. Immerhin sind solche Fiille eines

Generationenwechsels im Management bemerkenswert'
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4 Die Praxis betrieblicher Weiterbildung

Mit diesem Kapitel gelangen wir zum Kernthema im engeren Siry, der Praxis betrieblicher

Weiterbildung. babeilnteressieren uns zum einen ihre Inhalte (tatigkeitsspezif.isch oder tfltigkeit-

sribergreifendJ und praxisformen (2.B. inner- oder ausserbetrieblich), ihre Organisation

Oeftilu1che 
'Bildungsplanung; 

Modalitiiten wie Finanzierung und Freistellungen) sowie.das

iroblem desTransfiri, o.n. die umsetzung des wissens im Betrieb. Zudem sollen f0rderliche

und hemmende Fai<toren ftir das Weiterbild.ungsverhalten der Unternehmungen und der Mitar-

beiter besprochen werden.

4.1 Qualitikationselemente innovationsorientierter betrieblicher Weiter-
bildung

Wenn der betriebliche Weiterbildungsbedarf als Resultante externer Marktsignale, welche ent-

sprechende Verhaltensweisen der Unternehmungen hervorrufen (technologischer Wandel, Ar-

b'eitsorganisation) aufgefasst wird, riickt prim?ir iatigt<eitsspezifische Kompetenzerweiterung ins

Blickfeld: wie ktinne'n die Beschiiftigten neue Maschinensysteme handhaben. Allerdings ver-

dichtet sich in der einschl[gigen Literatur die Einsch[tzung zur Einsicht, dass solche Anpas-

sungsweiterbildung allein de'n Erfordernissen der modernen Produktion kaum mehr gerecht w1{.

Die-Anford.rong.6nt*icklung (vermehrte Flexibilitlit, rasche Umstellungen etc.) spiegelt sich

nach Sch6ffn"t itqgt) beztillich der Mirarbeiterqualifikation in einer Tendenz "von der ge-

schickten Handarbeit'zur ti-berlegten Handhabung". Dies bedinge vor allem Signallernen

(Handeln folgend auf differenzier{e Wahrnehmung) und intellektuelle DurchdrinSunS. Entspre-

itrenO sollten- Fach-, Methoden-, Selbst- und Sozialkompetenz gefOrdert werden. Damit sollte

eine Erweiterung dei Kompetenz- und Gestaltungsspielraums miiglich werden. Obgleich Beqrif-

fe wie der Begrlff Schlussblqualifikationen oft sihwammig bleibet. verkommen sie dann nicht

zur "Leerform6l", wenn sie mit konkreten Inhalten geftillt werden. Sinnvoll erscheinen sie schon

deshalb, weil sie das dringende Bedurfnis ausditicken, dem statischen einen dynamischen

Bildungsbegriff entgegrnru;tr.n. Konkreter hiesse dies fiir die betriebliche Praxis: F<irderung

der pioblJmwahrnitt-mong und der Problemldsungsfiihigkeit, der_ s^ozialen Kompetenz

(Kooperations- und Konfliktbewiiltigungsflhigkeit) sowie Lernbereitschaft und Lernfiihigkeit

(BMBW 1990).
Gebert/Steinkamp (1990:64ff.) verweisen auf die Bedeutung von "ffitigkeitstibergreifender

Basiskomp etenz" , woiunter sie Schltisselkompetenzen verstehen, ftir das innovatorische Verhal-

ten von Mitatb.it rn. Solche Minimalqualifikationen bestehen fiir sie in der F[higkeit zu einer

Abstraktionsleistung: Die Generalisierbarkeit und Transferierbarkeit spezifischer L0sungsstrate-

gien ftir bestimmte-problemtypen soll abgeschiitzt werden konnen. T[tigkeitsiibergreifend d9n-

fen und entsprechend die Aeizlitige Arbeiisorganisation kritisch einschiitzen zu kdnnen, sei eine

Voraussetzung ftir innovationsbezogenen Dlalog mit andern Mitarbeitern. Tiitigkeitsiiber-

greiiende ondtatigtritsspezifisctre Quamitationen werden von den beiden Autoren als tenden-

ziell voneinander unabhbngige, unterschiedliche Dimensionen begriffen. Dies bedeutet, dass

beide Kompetenztypen sinn-vdlle Lrrninhalte hergeben, allerdings ist das innovatorische Verhal-

ten besondets an ii-b-ergreifende, abstraktionsflhige Kompetenzen gebunden.

Wo sich Weiterb'ildung auf das Notwendigste beschrflnkt, ist sie meist tltigkeitsspezifisch.

Gerade in KMU besteht diJTendenz, die Inhalte von Weiterbildung stark an den direkten Erfor-
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dernissen der Betriebe zu orientieren und sie nicht an liingerfristigen unternehmerischen Zielset-

,ung.n auszurichten, wie die Untersuchung BiicheV Kiilzle (1990:44) zeigt. Dadurch dtirften

abei auch die innovatorischen Kapazitliten eingeengt werden.

4.2 FormenbetrieblicherWeiterbildung

11 Dieser Sachverhalt wurde in der Studie mit der Frage nach dem Anstoss zur Weiterbildungsmassnahme zu

sucht (vgl. dazu auch Kap.4.5 und4.6).

Nach der Spezifizittit der Inhalte, ist auch die Form der betrieblichen Weiterbildung von Bedeu-

tung, wobei zwischen Inhalt und Form enge Beziehungen-bestehen. Es kann formal unterschie-

den-werden zwischen Weiterbildung "on ihe iob" und "off the job", zwischen solcher, die be-

triebsintern und solcher die betriebsextern stattfindet, zwischen von einer oder einem Betriebsan-

geh6rigen und von einer externen Person bestrittenen Weiterbildungsveranstaltung und zwischen

individueller und in Gruppen durchgefiihrter weiterbildung.
Lernprozesse ttlnnen grundsAtiich sowohl am Arbeitsq!41 tg1-tle job),^als auch an einem

eigens da'ftir eingerichteten-Ort (off the job) erfolggn. Bei Weiterbildvng off the iob muss ent-

schieden werden, wie weit eine Offnungzur betriebsexternen Welt erwiinscht ist, d.h. ob auch

Mitarbeiter anderer Betriebe die Kurse 6esuchen und ob die Lehrperson dem Betrieb angeh6rt.

Wie eine empirische Untersuchung bei mittleren Unternehmungen in del BRD zeigt (Gebert

lSteintamp f9gO,6t), isr..der piaxisbezug bei stark tiitigkeitsspezif.ischer Ausrichtung der

Weiterbildung hoch, 
-dir 

Offnung gegen aussen dagegen gering. 
_ 
Eine Horizonterweiterung

unterbleibt damit. Umgekehrt forOert taiigkeitstibergreifende Weiterbildung die Basiskompetenz,

sie ist offener, hat jedoch einen geringeren Piaxisbezug. Der starke Praxisbezug bringt

Erleichterungen bei der fiiglichen Verricfitung mit sich, wogegen eine gr_ossere Distanz zur

uiglichen prixis die Flexibllit?it und Mobilit[i des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin erhdht.

Damit wird ein Zielkonflikt angesprochen, der zudem auf einen tendenziellen Interessenkonflikt

verweist: Der Betrieb tendiert zu Anpassungsweiterbildung, die Arbeitnehmer/-innen eher zu

mobilit[tsf6rdernder Weiterbildung (verbesserte Arbeitsmarktchancen).rr Der Konflikt wird

dadurch relativiert, dass innovatives Verhalten der Mitarbeiter fiir den Betrieb ebenfalls

okonomisch rational sei, sich Betriebs- und Arbeitnehmerinteressen annlherten. Es wird ein

sequentielles Vorgehen vorgeschlagen, welches sowohl die tlitigkeitsspezifische Kompetenz als

auch die t[tigkeitstibergreifende B asiskompetenz aufbaut. 
-

Ein iihnliches g-ntsctreidungsproblem stellt sich bei der Weiterbildung on th9 l9b
(Geberr/Steinkamp 1990:146). geift Lernen Uber den T[tigkeitsv_o111ug_selbst spielen die Ar-

ieitsgestatturg uid die Arbeits organisation eine determinierende Rolle. Eine grosse Varietiit in

der irbeitsgrltdtung gibt erhebliitre tmputse ftir tiitigkeitstibergreifende Basiskompetenzen, da

die Aufgabenstellungen und die Losungr'rttutrgirn vieige_staltigei und. abs_trakler sind. Ahntches

gilt fUt 
-Oi. 

Rrnritsoiganisation, die an Oet Dimension I'Intervention im Storfall" mit den Polen
;probieren lassen" on-d "uon Experten erl[uternd beheben" untersucht wurde: "Probieren lassen"

empfehle sich bei einer geringen Varirtat der Arbeit, wogegen die Behebung durch den erlliu-

ternden Experten eine gtlnstigi rr-UeOingung ttir Basiskompetenzdarstelle. Auch dieses Ent-

scheidungsproblem [eJse sich am bestenhii einer sequentiellen Strategie 10sen, und zudem

wiirde bei einem angenommenen (allerdings umstrittenen) RUckgang der unqualifizierten Tfltig-

keiten der Bedarf an Basiskompetenz steigen.._ 
Di. UUersichtsstudie des Bundeslministers ftir Bildung und Wissenschaft (BMBW

1gg0:13gff.) streicht die Bedeutungszunahme von weiterbildung am Arbeitsplatz hervor, indem

insbesondere auf die technologiscle Entwicklung und die verlinderte Arbeitsorganisation hin-

ergriinden ver-
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gewiesen wird. Die variantenvielfalt von Formen betrieblicher weiterbildung am Arbeitsplatz ist

liussert gross. Erwiihnt seien:
. Einweisung und Einarbeitung;
o tdtigkeitsbezogeneQuatfizierung;
. Training am ArbeitsPlatz;
. Lernen in Qualittitszirkeln;
. kooperativJ Selbstqualifikation als interaktives Lernen am Arbeitsplatz oder in dessen

unmittelbarer N[he;
. VerhaltenstrainingamArbeitsplatz;
. theoretischeKenntnissebegleitendesPraxistraining;
. Trainee-Programmemit"Arbeitsplatz-Ringtausch";
o &ngeleiteteundiiberwachteDienstaustibung.
Die Tende flz ztr einer m6glichst engen Ankoppelung der Bildungsarbeit an die betriebliche

praxis wird festgehalten. D-asselbe wird auch in einei andern Studie festgestellt. Danach kann

Bildungsarbeit im Arbeitsplatz entweder durch zentrales Training (unternehmensbezogen),

durch d,ezentrales riining'(arbeitsplatz- bzw. abteilungsbezogen) oder durch Eigenstudium

erfolgen (pecter 1935:161Ttj. Von besonderem Interesse ist Gruppenl9rn91 dort, wo es um das

niterien kooperativer Arbeitsverichtungen geht (z.g.it Hinblick auf teilautonome Gruppen).

For-malisierungsgrad und GruppengrosG stJllen entscheidende Determinanten des lrrnerfolgs

dar, wobei neJter (19g5: 167iil ff,r Kleingruppen mit relativ hoher Kompetenz und geringem

Formalisierungsgrad Pl[diert.
Die netlie-Usgrttsse spielt in Bezug auf die riiumlich-organisatorische Gestaltung

(intern/extem) von" betrieblicher Weiterbild'ung eine zentrale Rolle (Kiinzle/Biichel 1989:73):

danz im Gegensatz zu Grossbetrieben sind scliweizerische Klein- und Mittelunternehmen stark

auf externe Angebote angewiesen.

4.3 BetriebticheOrganisationderWeiterbildung

Die Definition des Weiterbildungsbedarfs weist erhebliche Unklarheiten auf und ist ausgespro-

chen interessenabhtingig. Wlihreid der Tnithorizont von Weiterbildung zukunftsgericltet ist, ist

der Markt gegenwarts- bzw. gegenwartsnah orientiert. Daher legen Firmen in der Regel kein

*tiriputorii.i'"r unO proptrytitciisches Verhalten bei der Weiterbildung al den Tag (BMBW

Igg1;Zl4tt). In der nege'r ko*rnrn die aufgrund einzelbetrieblich ermittelter Bedarfsanalysen

durchgefiihiten eualifiz-ierungsmassnahmen der Betriebe zu sp[t. Auch die Studie Gebert

lSteinfamp (1990:103) htilt fest, dass seriose Anforderungsanalysen meist ausbleiben, wenn

Weiterbildungsmassnuh*rn geplant werden. Die Massnahmen sind entsprechend weitgehend

angebotsorieitiert. Zvdem g6nbn die Autoren davon aus dass Ausbildungsbedarfserhebungen

niJht bloss arbeitsplatzspezihsch, sondern auch personenspezifisch erfolgen sollten, da die An-

iorOrrong.n der aturitr'pratze und die bereits eiistierenden Qualifikationen erheblich variieren

(BMBW 1990:118).
Die bereits mehrfach zitierte schweizerische studie ortet das weiterbildungsproblem von

Klein- und Mittelbetrieben bei einem "Management-Handicap": Die Leitung besteht oft aus einer

person, es fehlen uetegationsmoglichkeitei und Finanzen fiir den Beizug von Spezialisten

(B ticheVKti nzle 199 0 :4 4).

Zur Frage der betrieblichen Organisation von Weiterbildung stossen_wir_ zudem auf ein Di-

lemma: Einerseits sollte Weiterbildung als betriebliches Problem ganzheitlicft aufgefasst yn9

systematisch in die Betriebsplanung iingebettet werden. Andererseits bestehen offensichtlich

Grenzen der Akzeptan, grgentiber 
-von 

oben "verordneter" weiterbildung. Da Veriinderungen
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generell mit Unsicherheiten behaftet sind, l6sen sie bei mangelnder Tralsparenz und fremdbe-

stimmter Durchsetzung Angste aus, ganz besonders bei bildungsungewohntem Personal. Solche

Arfiil-;t grtn oennluctireale Macht- und Interessenverhtiltnisse wider, in welchen die Ar-

beitnehmer/-innen als Objekte statt als Subjekte der betrieblichen Planung erscheinen. Die

einzige L6sung erscheint ins der weitsstmogiiche Einbelye anel netroffenen bei der beuiebli-

chenarbeitsgdstaltungs- und Bildungsplanung. Decker (1985:173) beschreibt eine solche Pro-

blemlosung itit g.fi6ffenen und netiitigten als kooperativ und partizipativ, interaktiv (im

Gesprlch)-und grundsatzlich schrittweise, wobei Teilschritte auch reversibel zu sein haben.

Zusammenfassend llisst sich festhalten, dass ein ftir die Weiterbildung ideal funktionierender

Markt folgendes bedeuten wtirde (BMBW 1990:216):
. Steu'erung des Angebots durch die Nachfrage der an Weiterbildung interessierten Arbeits-

krdfte;
. unmittelbarer Einfluss der Konsumenten von Weiterbildungsveranstaltungen auf die

Qualitat und Durchftihrung der Veranstaltung;
. frerstellung von Konkune-nz zwischen betriebtchen und nicht-betrieblichen Weiterbildu-

ngsangeboten;
. H-erste-llung inner- wie tiberbetrieblicher Transparenz Uber die Weiterbildungsangebote und

das Weiterbildungsverfahren (inkl. Zertifikate) ;

. 6ff*ng des zugings zur betrieblichen Weiterbildung fiir alle inner- und ausserbetriebli-

chen Interessenten;
. preis- und Kostenkontrolle iiber den inner- oder ausserbetrieblichen Markt.

4.4 Effekte und Probleme von Weiterbildung

Weiterbildung ist mit Kosten verbunden. Daher sind die Betriebe sowohl an der Effektivitflt der

Bildungsmasinahme selbst inferessiertrz, als auch an der Nutzbarkeit der neuen Qualifikationen
ihrer Mitarbeiter. Eine hiiufig geiiusserte Befiirchtung geht dahin, dass Mitarbeiter, die sich wei-

terbilden, frtiher oder spaterif,t Srcttr verlassen. Aui der Perspektive des Unternehmens birgt

Weiterbiidung das Risiko der Abwanderung qualifizierter Mitarbeiter in sich, aus der Perspektive

der Mitarbeiier er6ffnet Weiterbildung beisere Arbeitsmarktchancen. Welche Zusammenhiinge

bestehen zwischen berufl icher weiterbildung und Firmentreue?

Wiederum gibt die Studie von Geberr/Sieinkamp (1990:8lff.) dartiber Auskunft. Tatsachlich

scheinen viele ernpirische Tests der beftirchteten Tendenz eher zuzustimmen. Die Autoren sehen

jedoch intervenierbnde Faktoren als wichtige Triebkrlifte fiir die Firmenbindung an: Neben den
'euUifi"i.rungseffekten werden Weiterbildungsmassnahmen auch Motivationseffekte

irgesproch.n] Wahtrnd die titigkeitsspezifische u1O --lif.ergreifende_Kompetenzsteigerung stark

von der Didaktik der Kurse abh-angt, sind fur die Realisierung von Folgeertrligen der-Weiterbi-

ldung und den subjektiven Nutzeifur die Teilnehmenden Verstiirkereffekte seitens der Perso-

ioryZntiferforderlich. Erst der subjektiv empfundene Nutzen erhOht die Firmenbindung. Dieser

wiederum hflngt mit den Erwartungen der Teilnehmenden zusammen. Es ist daher von grosser

Bedeutung, dais der Firmenleitung diese Erwartungen der Mitarbeiter bekannt sind und ein rea-

listisches 
-Anspruchsniveau 

ohne lbertriebene Versprechungen besteht.. Zudem sollten perso-

nalpolitische i{onorierungseffekte bestehen (Lohnanstieg, Zuweisung interessanterer, verant-

wortungsvollerer Aufgaben etc.).

t2
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Interessanterweise erweisen sich Firmenbindung und Loyalitiit (gemessen an der Bereit-

schaft zu erhohtem Einsatz, falls es dem Betrieb schlecht gehen sollte) voneinander unabhlingig.

Loyalitiit wird offenbar von den Mitarbeitern nicht mit dem Nutzen von Weiterbildung in Zu-

sammenhang gebracht, sondem vielmehr durch sein GefUhl gestlirkt, der Betrieb investiere in

sein pers6nfcfr'es Humankapital, indem er sich an den Weiterbildungskosten beteiligt.

4.5 WeiterbildungsverhaltenMotivation und Bereitschaft

Eine der zentralen probleme der Weiterbildung stellt die Teilnahmebereitschaft der Mitarbeiter

dar. Selbst wo seitens der Firma keine Widerst[nde und wenige Einschrlinkungen gegen Weitel-

bildung bestehen - eine Bedingung, die allerdings bei KMU seltener gegeben ist (Biichel /Kiinzle

1990) lbest hen bei den tvtitarbeitern oft erhebliche Akzeptanzprobleme, die im allgemeinen mit

abnehmendem eualifikationsniveau noch gr0sser sind: Gemiiss reprlisentativen Umfragen

nahmen Beschtiftigte ohne Berufsausbildung nur sehr selten an Weiterbildungsmassnahmen teil,

wlihrend Besch[ftigte mit Berufsabschltissen doppelte bis ftinffache Teilnahmeraten aufweisen

(BMBW 1990.242if.). Nochmals deuttich htiherlst die Teilnahme an beruflicher Weiterbildung

bei ausgebildeten Meistern und Hochschulabgiingern. Ftir diese Situation diirfte in erster Linie

die mingelnde Bereitschaft der Betriebe 
- zu Weiterbildungsmassnahmen ftir schlechter

qualifizieite Mitarbeiter/-innen beiragen. Es zeigt sich, dass bei schlechter Qualifizierten oft

bloss Einstiegsqualifikationen und kuizfristige Anpassungen der Flhigkeiten an Erfordernisse

neuef Technologien realisiert werden (BiicheUKU nzle 1990 :4I).
Es bestehen aber ebenso motivationale Griinde fiir solche Widerst[nde auf Seiten der Mitar-

beiter selbs1 Angst vor Vertinderungen und vor Schulsituationen, mangelndes Interesse und

geringe Bereitschift zur aktiven Beteiligung am Produktionsprozess u1d p dessen Entwicklung

[geririges commitment). Eine bereits altehrwtirdige empirische Studie in einem Textilbetrieb

i[ornTpr.nch 1948, zit. nach L,eiter 1982:275) hat den Zusammenhang zwischen dem Einbezug

der Mitarbeiter (partizipation) und der Akzeptanz von Innovation sowie die Bedeutung fiir die
produktivitflt hervorgehoben. Umso erstaunlicher ist es, dass diese Binsenwahrheit nach fast

einem halben Jahrhu-ndert noch immer nicht zur Sliule jeglicher Innovationsstrategie geworden

ist.
Abgesehen vom teilnahmefcirderlichen Effekt von Partizipation bei Entscheidungen Uber

Innovati-onsprozesse und Weiterbildungsmassnahmen kommen gewissen Akteuren im Beffieb

entscheidende strategische Bedeutung iu: Die untersttitzende Wirkung der Meister bei der Mo-

tivierung fur Weite-rbildungsmassnahmen wird in mehreren Studien hervorgehoben._Gebert

lSteintainp (1990:169f.) veiweisen auf Stufeneffekte innovationsfOrderlicher Fthrung: Je mehr

hierarchische Ebenen einen innovationsfOrderlichen Ftihrungsstil an den Tag legen, desto grOsser

ist die Wahrscheinlichkeit von innovativem Ftihren und Handeln, wobei dem Meister als

unmittelbarem Vorgesetzten der Werkstattmitarbeiter eine zenftale Stellung zukommt. Decker

(19g5:279ff.) sieht Meister als lrrn-Anreger und betont deren untersttitzende Wirkung. Der

Weiterbildung von Meistern wird ein Multiplikatoreffekt zugeschrieben (BMBW 1990:46).
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4.6 Sifuation in den Solothurner Betrieben

klein
bis 50

wie stellt sich nun die weite-tildungssituation in den untersuchten Klein- und Mittelbetriebendes Kantons Solothurn dar? wie urihultrn sich diese g;ffiru. ,u, weiternitoung; wie ist diebetriebliche weiterbildung organisiert,- und welchr- n grrongen bestehen? welche Mitarbei-terl-innen kommen in oen Geiuss von Massnahmrn, unfr uon wem geht die Initiative zu einerBeteiligung aus?
wenn wir zuerst die Nutzung von.weiterbildu,ng im allgemeinen betrachfen, springt der er-hebliche Effekr der Betriebsgr0ssd ins Auge eaU. 6)7 

"' *

Tabelle 6: Nutzung von weiterbildung nach Betriebsgrrisse

mittel
50 bis 100

gross
Uber 100

hlufig/mitrel
1

3

I

3

4

0

Grossere KMU nutzen also weiterbildungsangebote deutlich besser als Betriebe mit wenigerals 100 Mitarbeitern' Gleichzeitig kOnnen wir fe-ststellen, dass es eher binnenmarktorientierteBetriebe sind, welche.- wenig odir keine w;19itii;;il'nurzen. Je modernistischer sich einunternehmen selbst gibt, deito eher nutzt es weiterbiliungsangebote, wobei "Modernit?it,' alsinnere kulturelle orientierung im Sinne der Aufgscrrrossentreit gegentiber Neuem umschriebenwurde' Die Nichtnutzung ist also auch in oer seiosteinr.rtatrong der Betriebrrur,rung stark mitTraditionalismus verknUpft (Tab. 7):

Tabelle 7: Nutzung von Weiterbildung nach Modernitiit (innere Kultur)

mittel

h[ufig/mittel
0

1

4

0

2

5

Eine Differenzierung nach innerbetrieblicher. Fiihrungskultur mit den polen ,,Betriebsgemein-
schaft" und "hierarchj$: 

{l!ryng" zeigttenden"irii, i*r Betriebe mir einer hierarchischen Be-triebskultur weniser lr{ufig weiteiuitoung nutzen als solche, welche ihre Betriebskultur eher mit"Betriebsgemeinsinaft" urischreiUen. 
-

wenn wir - entsprechend dem Befund in der Literatur - davon ausgehen, dass mit zuneh-mendem Qualifikationsniveau des Personals auch aie Nuizung von weiterbildung zunimmt, Hsstsich fragen, ob der 4+J9it qualifizierten Personalr, inrurrondere der Technikeranteil eines Be-triebs' dessen weiterbildungiverhalten beeinflust.'Bin rorcher Zusammenhang scheint zwar at
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bestehen' doch scheint er vor allem auf die variable Firmengrossse zuriickzufrihren sein.13 Ein-schrlinkend ist wiederum festzuhalten, dass unsere Daten leider keine reprtisentativen schliisseerlauben.
Das eigene weiterbildungsangebof, so vorhanden, ist durchgehend tiitigkeitsspezifisch aus-gerichtet' Es fiillt auf, dass vor atiem den kleineren olr befragten Betriebe und in verstiirktemMasse den Metallfirmen ein solches^eigenes nngruot rrhll f,s ".td;;;t daher wenig, dassgerade die Metallbetriebe stiirker auf p"rofessi*;ti;;;tbitdnei;;r;irr;; sind, wogegen dieBetriebsgnisse in dieser Frage kaum,eine Rolle ;p;;1 iirnn der Aftdh. weirerbildung von

,:??lr:iT['i,::1"fffil#3lffr,ffi:J'^'t'at""ie ilr unrerneh"',n,u,,t lrcr ehe*ine ingi-
Die organisation von weiterbildungsmassnahmen fallj in praktisch allen befragtenBetrieben in den Kompetenzbereich der'Geschartrrritong. In einem Fall wurde der per-sonalabteilung diese Kompetenz iibertragen, in einem weiteien i*t rir rogu,. auf die Ebene Mei-ster/Abteilungsleiter delegiert. vermutlici ty.a* gi".Ioaiitutiu, d;;g;il;r die wahrnehmungder weiter-bildungsveran-twortung hier erhellend, oielniage unrrrri tinte.suct ung schloss dieseFrage leider nicht ein. welches s-ind die Roressaten uon writrruildungsmassnahmen? Als Ziel-Sruppen von weiterbildung geben sechs unternehmensvertreter eine a"lgemeine Ausrichtung an(inklusive Partizipation), daJtreisst dass sich weiteililoung nicht versfrrkr an eine spezifischeMitarbeiterschicht wendet. Ftinf geben h.ingegen einel"lrusive Ausrirttung auf Kader undFacharbeiter an' D19 Meister bestitigen oiesi lussulr nar. Interessanterweise richten sich dieBetriebe im Maschinenbau. im verlleich zu d;;%;- Merallbranche sftirker auf allgemeine(inklusive) Partizipationsm0glichkeit"aus, und auch bei der Frage nach den Adressaten externerweiterbildungsangebote bes;adgt si;h dieses Bild. selb; wenn diese Aussagen nicht repriisen-tativ sind, erweisen sich die voigefundenen u.anctr."rpJri'rrt""ffi#;iilh, uo, dem Hinter-grund der besprochenen Literatir als durchaur pruori[ri. Betriebe wetctre angeben, weiterbil-dungsmassnahmen hiiufig zu n\tzen, betreiben eher eine inklusive partizipation. Frappant ist derumstand, dass vier der funf Firmen mit inklusi".;w;ii;ildungspraxis ihre Firmenkultur selbstals hierarchisch bezei-chnen, jene mit exklusiver pra*is umgekehrt (vier von ftinf) sich als"Betriebsgemeinschaft" sehen." offensichtlich wird rinr^rorrrte Betriebskultur nicht im wider-spruch zu einer segmentierenden weiterblh;gi;; gesehen; die ',Gemeinschaft" umfasstexklusiv Gelernte und Kader - zumindestS,epgliErr_Jriqu'urifikationsentwi.ttung.,o

Die Frage nach dem Aushser von weit/rbitlutng irigt .in sehr unterschiedliches Bild: Jevier Betriebe sehen den Ausl0ser sher oben in oer rinientrierarchie, auf Meisterebene oder untenan der Basis' Interessanterweise wird bei o.n urinrtrn der uniersuctrien netriebe eher dieFirmenhierarchie als Ausltiser bezeichnet. Ein solches verhalten trifft auch etwas sfiirker frir dieMetallbranche zu' Die eigene Motivation zur weiteruitoung.trilnahme scheint demnach ingr.sseren Betrieben sfiirkeigegeben zu sein als in kleinln.
Beztiglich der Modalimin der wyiteyiiiar"iiiiiinsung zeigensich kaum unterschiede:Im allgemeinen werden entweder die Kosten orr"w.iiri-uitoung vom Betrieb getragen oder dieTeilnehmer werden ftir die Kursdauer uoljrl,Tgef;];;ig;srellr, und in vielen Berrieben besre-hen Mischformen' In Ausnahmen werden weiterbildungsriassnatrmen vertraglich im Sinne einerBetriebstreue-Verpflichtung geregelt. r5

13

t4

l5

ll::::"'B*f"f,3tgfjil,offi.! s.igni-fikante Zusammenhdnge zwischen Berriebsgrcisse, Techniker-und Lehrringsanteilen. und

ix[fi#lilfr"#J""]Fi"fff':';'J:,"ltrffi;-'t,li,rot;*[reil;i*{B[i":1t,,r::ffi";iffi[1fl?#:yi*Zur-variabren "innere 
":tiif:"f:[ff:i:Lg:ltB#'k'iiJig;,'"-;";* ," ",",r* retrieben zut znitder untersuchuns

i#,.tl$lltl.;3;',"t:ff?ii.jffi;;h;;i# 
d1'sl;*;i ;;a;;;h;ibH;.d""ng-,u 

"in"i ruil,il"ffi"a", die biswe'igE
uesetzliche Anspriiche auf betriebliche weiterbildung bestehen nicht. In den Grundsiitze_n des.bedeutenden vertrasswerkszwischen den Aibeitneh-"..otginir-utioffl;';;;irdr;il;il;d;;d"'il,,1""a"m.as-rvr 

_(,,vereinbarung in der Maslhinen-indusbie. Verrragsperioa" ts8E_93:j'*irl"i" aiii i.lir;--*"'*if;;dHlj;"g,,) die Unterstritzung Eer vertragsparteien
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Sieben von elf Unternehmensvertretern und sieben von neun antwortenden Meistern fiihren

als bedeutendstes Qualitiitskriterium von Weiterbildung die Anwendbarkeit ftir den Betrieb an.

Es driickt sich darin unseres Erachtens ein eher eng auf direkte betriebliche Verwertbarkeit

beschrlinktes Versgindnis von Weiterbildung aus, wie wir es in der besprochenen Literatur hlufig
als fiir KMU typisch erwiihnt fanden. Immerhin heben einige Meister bei ihrer zweiten Nennung

das Motivationskriterium hervor.
Verbindet sich mit Weiterbildung die Vorstellung von Mobititiit und Fluktuation? Diese je

nach Perspektive unterschiedlich als fusiko oder als Chance bewertets Wirkung von Weiterbi-

ldung wiri von den grosseren der befragten Betrieben geringer eingeschlitzt als von den kleine-

ren, und zwar sowohi durch die Unternehmer als auch durch die Meister (Tab. 8).

Tabelle 8: Bewertung von Weiterbildung als Mobilitfltsrisiko bzw. -chance
nach Betrilbsgr0sse (Antwort der Unternehmensleiter)

klein
bis 50

mittel
50 bis 100

gross
iiber 100

gering

mitteUhoch

Zusammen mit dem Umstand, dass gerade die kleinsten Betriebe das Weiterbildungsangebot

seltener nutzen, ergibt sich ein Bild eines unendlichen Regress: Weiterbildung wird kauq g!-
nvtzt, weil sie die lbwanderung begiinstigt, damit wird Abwanderung gerade ftir besser Quali-
fizierte und Teilnehmer von Weiterbildungsmassnahmen interessanter, weil ihnen andern-orts

bessere Gelegenheit zvr Weiterbildung gegeben wird etc.. Unternehmensverffeter von Betrieben,

welche nachiigenen Angaben hliufiger Weiterbildungsmassnahmen nutzen, schlitzen das Risiko

bezeichnenderweise geringer ein (Tab.9). Allerdings ist diese Einschlitzung aus der Sicht der

Meister weniger eind'eutig-: Zwar schlitzen die Meister in Betrieben mit wenig oder gar keiner

Weiterbildunlsnutzung dls Risiko bzw. den Zuwachs an Mobilitiitschancen durchgehend als

mittel bis hoJh ein, doch nehmen auch jene aus Betrieben mit h[ufiger Weiterbildungsnutzung

diese Chance bzw. das Risiko eher als gross wahr. Die intermediiire betriebliche Stellung dieser

Akteure lfisst sie Weiterbildung sowohl aus der Chancen- a]s auch aus der Risikoperspektive er-

fahren, was eine ambivalente, eventuell diffusere Optik ergibt.

Tabelle 9: Bewertung von Weiterbildung als Mobilitfitsrisiko bzw. -chance
nach Nutzirngshlufigkeit (Anlwort der Unternehmensleiter)

hiiufig/mittel selter/nie

germg

mitteUhoch

3

1

)

2

0

4

1

5

4

I

ftir Aus- und Weiterbildung deklamiert und die Schaffung gemeinsamer Einrichtungen beschlossen. Den Firmen wird so-

dann aber lediglich empfohTen, den Arbeitnehmern den Besuch von Weiterbildungskursen zu erlelchtern'
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BrancheA.{r. Firmen- tahfichl.

Fallbeispiele : Das weiterbildungsverharten ausgewdhrter B effiebe

wiederum wollen wir einige Fallbeispiel anftihren, um ein plastischeres Bild der betrieblichenRealitiit zu prlisentieren. Dibei wirJ erneut die oben entwi..k rp. Typologie herbeigezogen. Esbestiitigt sich einerseits auch beztigricrr oer weiieiuliung 0., BindrircrcZiner gewissen Rtick-stiindigkeit der "Robusten". Andereiseits ist bei d;;;;" Typen das B1d etwas zu rerativieren:Bei "High-Techs"' "Konventionetten-'iwie bei "oiversiii"rerten,,klaffen Anspruch und wirklich-keit stark auseinander, bei einzetnen-Firmrn *ira-wliiriuiloung sehr selektii rti, einzelne perso-nalgruppen eingesetzt' und die M*ug.*rntkultur rptrr, (wohl nicht nur aus methodischenGrtinden unserer Befragungsantageieiie ueoeutenor "norrr. Bine ,irtl tibersictrt tiber einigewesentliche Determinanien der w'.ltrruilo"ngrpta*ir-gii rou. to wiiiei[erragt wurde nachder tatsiichlichen Nutzung uon *ritrrbilduig il ffi Ausl0ser uon- w-ritrrbildung. wirdWeiterbildung von den Mi-tarb.it --.rrurl.r;t;ry;;iuirrnl, vom Managemenr (oben) oder sindes Meister' Abteilungsleiter oder von Fall ; F;il';;;;;r oder obere-lnsiao"en (Mitte)? DieTabelle vergleicht diese Detetminanien yit 9q Fird;firse und der kulturellen orienrierung.Die interne orientierung kann as inetriebskulturi mf;;" polen ,,Betriebsgemeinschaft,, 
und"hierarchisch" beschrieuien werotn, oir ,"t r*--orir-rrtiJrong bezieht sich iuf das selbstver-stiindnis als regionales, national.r odri int.rnationales unternehmen. re

Tabelle I0: vier Firmentypen nach Determinanten des weiterbildungsverhaltens

Solothurn
39

Auskiser
von WB

unten
oben
oben

Betr.-Gem.
hierarchisch
Betr.-Gem.

Betr.-Gem.
hierarchisch*
dazwischen

Betr.-Gem.
dazwischen
hierarchisch
Betr.-Gem.

hierarchisch*
hierarchisch

internat.
regional
intemat.

gemischt
regional
internat.

regional
internat.
internat.
internat.

regional
gemischt

Kulturelle Orientierung
mtern extern

"Die Robusten',
Me3
Me5
Me6

mittel
klein
klein

kaum
kaum
kaum

hflufig
mittel
kaum

hiiufig
hiiufig
kaum
mittel

hliufig
kaum

"Die High-Techs,,
Me2 gross
Ma4 klein
El2 klein

"Die Konventionellen,
Ell gross
Mal frortMa3 irittet
Me4 mittel

"Die Diversifizierten,
Mel (Ma) gross
MaZ mittel

oben
unten
Mirts

unten
unten
Mitre
Mitte

Mitte
unten

i Generationswechsel im Management; die Einschiirzung bezieht sich noch aufdie bisherige posirion.

16 Diese Orientierung korreliert stark mit dem Grad der Exportorientierung, was nicht weiter verwundert.
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Me6: Dat;;; "o;:,#;":,i'.']i::,r::;r;,!";';:##'f,!'l#;:;,?,,1,#,!,:ffif,,::;"1f,*,i,i::

3ix:,1l1[#$t?Xtfi'n#: *'Gruppe der "Robusren" gibr an, weirerbildung sei rrir einen

MeS: Einig'e ay1landische Arbeiter hdtten Deutschkurse genommen. Andere nicht. Fiir die
Arbeit jedenfaus,r,tii-'xio,nnirrc i;; aririrll*_. 3;;;;;;r*,ii?i, notwendig. Der
(funktionate) "Meister'; u"tiirts1,..irri irriirtiin, 

\eiterr,duns ien rhema sei. Ersetbst hat noch_ nt' ,tne welrriunau,rsr;;;;;;;;;;rng 
besuihr.--Ef a,orr"rte ein sewisses

Interesse an Kursen ii'"iaiatrr"i'Tt'r'f"iifiLmmunikativen 
Kimpetenz, denn derumgang mi1 den u"irrsiil"ry, eiurrutibirrn ,rrd, ,i;r,;r;;rriger. von einemdiesbeztiglichrn ergrioT- h;, er alllrdinsTs 

'noch 
nie eltas geh6rt. obwohl derf;;'*:ff#:;';;:;[f:'i, iii,,, a^, w,t,,liia*s,veranstuttunsei 

am schwarzen Brett

Mangelndes Interesse-der unternehme3gfrilryng an aer 
$1{irizierung des personals trifft hier3,Xi1H.Yil:rmtigen 

ott'rurritni;: ri"i*;n-iioi"ftffir;"tsse 
zu erkennen, zu rormulieren undwie bereits erwiihnJ finden sich die. Beispiele mit intensiverer und systematischer Nutzung+::rY;tiiltilHTffl;',,,Jtii,'Jio.- ffib*;p..,i.u.,,.i,t, *o6,i-,i-,.un,,, den ,,High_

Ma4: Der groxe und kontinuierliche schulungsbrdor{ wurde vor auem im Zusammen-nang mit der euariteitssicherurnp.r.r*onri, i'i, irir"ilrian vorlr'itr*ii* zur Erreichungeuropriischer es-Normen. Der" ktr,lrg ii"irnirr"ii,;;; ;t;;;r";;;:;tedene weiterbi_'!:#r,:::f'!;#,Ilh,rxfi'Betriebstei;;; ;;;;;;t n,,ooii,,"ai,'iii,xchen Kurse in

MeI: Im von
nenbetrieb ;;:{i:F"X:;,f#;:f#;;:,::,,i,,:!::;:;,,r,,ilr";,#!,#,#ffJ;,,:/o#tr,#;
teitweise bereits -wahr8;";*;;;:"wr\riitii*i'iii' ,rrur, ein seh^tiii^ Gewicht. (EinGenerationswechse.t ; ;;; i;;asementfiihrins iri r* Gange.) tr_.iiriu Linie werdenexterne weiterbitdungto'g'ui;i- genutzi. vor -auem 

fii,r .die schyrung auf Kaderebenewerden externe,Expt;r!;;i;;;rn,petrie:ittrir"iiiqr2e.iter 
werden ibe, oft auch durcheisene Ausbitdnei *uttrrsiiriiit. 

-sa*ttiiir- 
.ilr'i*uitarnsr^,inii:;rn 

werden vom
Personalbiiro mit au" iiiiirrtr"' uitoriiiir;;-:;r;7, 

septant (r.aufbahn_ptanuns), die
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Kurse vor- und nachbesprochen und iiber siimtliche Weiterbildungs-aktiviffiten detailliert
Buch gefiihrt,

Gelegentlich ist eine systematisch betriebene betriebliche Weiterbildungspolitik mit einer seg-

mentierenden Praxis kombiniert, welche einen Teil der Belegschaft von dieser Entwicklung
ausschliesst (vgl. oben).

Praktisch alle Firmen, welche Weiterbildungsaktivitflten nutzen, haben einen gemischten

Finanzierungsschliissel: Die Hiilfte der Zeit wird kompensiert und die Hiilfte der Kosten werden

tibernommen. Ausnahmsweise werden auch mehrjdhrige Treueverpflichtungen mit der Kofi-
nanzierung verbunden. Besonders bei den kleineren Firmen sind die Regelungen hliufig nicht
institutionfuisiert sondern werden von Fall zu Fall ausgehandelt. Dabei trafen wir gelegentlich

auch auf unterschiedliche Wahrnehmung bei den verschiedenen Akteuren.
Die Wahrnehmung eines Fluktuationsrisikos nach genossener Weiterbildung durch die Un-

ternehmer, bzw. erhdhter Mobilitlitschancen durch die Arbeitnehmer/-innen wurde bereits be-

sprochen. Abschliessend sei ein kritischer Befund angeftihrt, der ein zentrales Dilemma der heute

unsystematisch betriebenen Qualifizierungs- und Arbeitseinsatzpolitik beleuchtet:

Me2: Tiitigkeitsiibergreifunde Weiterbildung wird breit und system"artsch betrieben, aI-

lerdings uite, Ausschluss einer Schicht un- bzw. angelernter Beschiiftigter. Zu schffin
m^achi dem Betrieb die Sogwirkung der Technika: Qualifizierte Facharbeiter, welche der
Betrieb dringend brauche, bitden sich weiter mit dem Ziel, die Werkstatt in Richtung Ko-
nstruktionsbiiro zu v erlas s en.
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5 Zusammenfassung und Empfehlungen

Abschliessend werden nun die wichtigsten Befunde dieser studie zusammengefasst und einigeEmpfehlungen an die Adresse der Auff,uggru.tin roroiuiirn.

5.1 Weiterbitdungsbedarf in Sotothurner KMU

weiterbildung von unterem und mittlerem Kader kann nicht isoliert von der gesamten personal-und Arbeitseinsatzentwicklung betrachtet *.iJrn.in-Linn-g mit einer vielzahl von untersu-chungen' von denen einige in-unserm Bericht zitiitrrrorn,-r.hliessen wir aur einen h.herenstrukturellen Bedarf an weiterbildung. Die wich-tilrt n-crunoe dafiir lassen sich mit den fol-genden Stichworten beschreiben:
' Technologische Entwicklung: Eine nachhaltige Entwicklung des Industriestandorts Schweizwird heute von Experten ani ehesten im Berelch rrocrrquaitativer produkte mit erheblichemAnteil an Kreativitiit und Know-howprognostiziert. Dazu fehlen heute gerade in KMu htiu-

{S qie enrsprechenden porentiale und Briing*J*. 
-

' GerinSes durchschnittliches Quatifikationrnlirii und Grenzen der kleinbetrieblich-hand-werklichen Kultur: Beziiglich dem Qualifitrti""r"i"rau liegt der Kanton Solothurn unterdem Landesayrgtrsgllittlvgt. xap. s.z1.Die in KMU vorherrschende kleinberrieblich-handwerkliche AusbildungJkultui f,irdrrt trno.nrieriuberkommrnr--wrr-tt ultungen undsetzt einem flexibleren Arbeitskriifterinrutr ru rnJ. br.nr.n.' Demographische Entwicklung und Attraktiviiii7rmttEs bestehen Nachwuchsproblemebei gelernter industrieller und'gewerblicher purtt*urit als Folge der gesellschaftlichenAltersstruktur'.zudemhat geginuber dem Tr;iatr.dr der prestigetiefere industrielle Ar-beitsplatz deutlich an Attralti-vitatrtir ietrrliil;ilruurrr. Dazutrdgtunrer anderm auchder Beschiiftigungsriickgang in der Industrir .iro ouiiit die ungrinstigere Sicherheitserwar-tung bei.

' Innovativitrit und Ffihrungskultur: Die verbreiteten hierarchischen und patriarchalen ver-hiiltnisse in r{u;yirken-gegeniiber den Anforderunlen nach Innovativitiit und Flexibilitiiteher behindernd. Ein in torcfr'traoitionlii;.r il;;;i.nurr6 Kader wird den Anforderun_gen nach vermehrter Flexibilitiit kuo.t mehr gerecrit, ou Kreativit[t uno rurotiuation ebensowie weiterbildungsbereitschaft durch rinrn t"*p;;i;r" Ftihrungsstil bessere chancen er-
Alle von uns befragten Firmenvertreter bezeichneten das-bestehende Angebot grundstitzlich alsausreichend' Gleichzeitig verwiesen vie-le aur rt*te uruiit rnrp.zifische 6nterschiede und einenhohen spezialisierungsgiad als Hemmfaktotrn itiiou, *"ircrbildungsverhalren der KMU. Derfehlende gemeinsame Nenner verunmtlgliche die Realisierung eines fiir alle attraktiven An-gebots' Zum hohen Grad der Firmenspezlarisierun! lr.ii*tr"pr"ouktion) rurs aurt eine eng aufden unmittelbaren Tadgkeitsbereich-fixierte v-o;Gi-u'n;vo.n we]terbildung konstatierr werden,welche offensichtlich den Blick fiir die vorhandenen GEmeinsamteiten trti8t. pi, Angebote derBranchenverblinde etwa werden zwar wahrgenom;;";il Gesamtperspektive der Branchenent_wicklung hingegen schlecht reflektiert. (ooperation unt , geftieben im Hinblick auf ge-meinsame weiterbildungsprojekte wird uon orn Fir*.n*t uu* in Betracht gezogen, sei es auf-grund der gegenseitigen Konkurrenzierung, sei es rrgrn ungeblich 

"o 
gior-r* Spezialisierung.
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Eine noch geringere Basis als die Branch.enzugehririgkeit erscheint eine gemeinsame regionaleIdentitiit darzustellen, auch wenn der Arbeitsrritluir?n positiver Stanooriiattor gilt.Angesichts dieser vorherrschenden Mentalitai-ruri bei weiterbitdungsmassnahmen derKliirung von Adresstren-.u1d Triigerkreis irn Hinnii.n-rlt die Akzepranz (des Trtigers), des Ni-
;ffiilXT f*l'"t""#!:llir::'JJ,'r:'flisierungsgr.o" ain.'ereirenoi nre*n - sp'r,iuitr,rr.nl

Da wir bei der suche nach Defiziten und Mtingeln der betrieblichen weiterbildung einenkomplexeren Zusammenhang cer Bedarfsent*irr,r-uni-unterstellt haben, liessen wir es nicht beieiner vordergrtindigen.Befralung betrieblicher Adr";r *.h Stiirken und Schwiichen bewenden.Eine geringe Antworthaufigfeit"war angesichts der ehei seltenen Nutzung von Angeboten ab-sehbar' Dennoch kann die itereinzelt geiiusse'te Kritik und die Nennung von ungedeckten Be-diirfnissen bei der Weiterbildung erhellend sein:
' Am hiiufigsten wird ein "uiuberschuuu*rs uberangebot" von weiterbildungsangeboten

X'fff,e}??,1',if;JJf.' 
o'.'" Quarittit 

""0 
eri'lti"irEi 

'i.r' 
oie nei*gt"n Li;grn-iieo,d*

' Mehrere Male yqde beklagt, dass besuchte Kurse nicht niveaugerecht angeboten unddurchgefrihrt wtirden ;

' In diesem Zusammenhang werden. einzelne, spezifischere Kursangebote vermisst, die den

ff#:gf:iAllgemeinerietwas 
tiberscr*eii#i"n irr.r,"i;rlH;liJr,-, 

,,uu bloss ,,English

. Die angebotenen technischen Kurse seien teilweise zu atlgemein; ein Beizug von Fachleh_

lXT.ffiTlX;T,Tfrr::tulen 
in den Betrieb wtiroe eine riimen- ,inJ-*rnd;ngrrprriiir.r,,

' Aus der wahrneh.mgng zu eng begrenzter Mriglichkeiten von weiterbildung auf den eige-nen technischen Anlagen wird deiwunsch nuIn Bi*i.htung von Technischen Lehrwerk_

;:Tlt:.Tleine 
breitere fachlich-technische aor- uno rcit iuloune iil;;, Elekrrobranche)

' von Meistern wird verein zelt auf zunehmende Probleme bei der Interaktion mit Mitarbei-tern hingewiesen; latent besteht ein Bedarf nactr tcuisen zur Frirderung kooperativer Fiih-rung und kommunikativer_Kom p etenzenkdnnten diese lindern ;' Gelegentlich wurde von Meistern mangelnde neoeuiungqzumgssung der Firmenleitunggegentiber der weiterbildung, von Betiiebsreitein mangilnde weite?uiioungsoereitschaftder Basis beklagt.

5'2 Rahmenbedingungen und Empfehlungen zu einer verbesserung des status euo

Da sich kleinere und mittlere unrcrnehmungen sftategisch eher kurzfristig orientieren, ist nachRahmenbedingungen zu fragen, wetctre
' bei solchen Betrieben die Bereitsclaft zur Personalentw-icklung und weiterbitdungerh6ht;dies sollte insbesondere auch die Friuwriri'"i"i"nnalten, stellen doch Frauen in derIndustrie ein Potential dar, das heute in,i.n un!.Gtnie" Beschiiftigungssegmenten brachliegengelassen wird;. 

{1. lytzung der bestehenden Angebote verbessefi;
' die Kooperationsbereitschaftfniuberbttrituiiriiweiterbitdungf6rdert;
o eine bessere Abstimmung v"on Grund- una weitiiuii;;;gberiicksichtigr, d.h. an unrer-schiedlichen Niveaus antnuprt und das l.i;;i;;;;;"rial fur beide Bereiche nrtzt.
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Fiir derartige verbesserungen mussen einerseits die Information rtber einen liingerfristigenNutzen und die. Beratung "tiutt gto*r.""d;ilriloi 
u.rurrsert werden. Andererseits solltenAnreize geschaffen werdei, *"i.r,r iir..g.itltnoiiii.lilen ziersekungen fcjrdern.Als Ausloser von weiterbildungsbedtirfn'ir*il;;"..wir 

Marktsignale isoliert, welche dieAnforderungen an die Firmen unJl**ittelt tibeiiechniteinsati unJ-erilrir.organisation - denQualifikationsbedarf der Mitarbeiter verandern. Ein ciesuezugtictr;;;;;.tsein gilt es gezierrzu unterstiitzen.

5.2.1 Abbauvonfnformationsdefiziten

unter dem Besriff weiterbildung u:^tglrl.die Befragten in den Betrieben eine vielfiiltisePalette von Maisntrtt"* a"tt*tt iniersct iearicrre, quJifiit und Intensittit. Die starke Fixieruisauf fach- bzw' t[tigkeitsspezinscit. rcqt919ld;il-r.;;t ftir die Mehrzahl der Klein- und Mit]telunternehmen typisch zu sein-.-rcitrrnilo"rt ffi;;;; oder weniger unmi*elbar den vorder_griindigen Betriebszielen zu dienen. Moti".ti&il, cjrioriur.-K"*p;r#'stiirkende oder per-sonliche weiterbildung wird kaurn-berucksichtigiil;; l-" .1ilff;;'freiterbildung raxierr.Demgegentiber sollte out nt*otti.eir auch uei "ivru 
iuno sowohl auf Ftihrungs- als auch aufKader- und Mitarbeiterebene) g;;6i.; werden, oars wriLbildungsmassnahmen. einen weiteren Zeithorizin rrioiOrrn,

' auch tritigkeitsiibergreifenden und.damit horizonterweiternden charakter haben sollten,. den Berrieb in seindr crro*tniiterfassen soil,r;;;il; enrsprechend einem vorgehen beider Technikein{tihruf 
s. ryst*uii*.r, angegangen werden sollte,

^, fJfr'#B.::f:ffiilT1;ilffff;l{l::":;.#f# ffi;'" und in Zusammenarbeir mir besre-
Abgesehen von mangelnden totiliil"gen tiber Massnahmen der personalentwicklung 

und ubereine mogliche svsternarisierung 
""" fr.ritr;bilil;';;irrirrrn u"rirr,rnriLn nrruglich dembestehenden weiterbild";gsad?uoi, wetctres ur, ,-orrr,rl fu, uurrrichend bis untibersichtlichbefunden wird' vielen potintiiien- benutzern fehlen oiiensichtlich norwendige Evaluarionskri-terien.

+
Massnahmen:

+

senstbilisierung del Klein- und Mittelunternehmerfiir Betange der personarentwickrung (imt';X::#r;ftnzheittichen erniitrrrs von produkiinl ii,rri rursetieiiiil, aktives
Seminare' Kurse' in denen die Betriebs- und Personalentwicklung problematisiert wird undErfahrungen ausgetau-scht und oirtutiert *9rg.rn. riig* tti"nten Branchenverbiindeun d/oder kan tonale wirtschaftsrtiioriungrstellen sein] ruisinhalte k0nnten sein :Qualitikationsoo te ntial alt btrtfi lfi ; flTso:,.,l t"rpr*li"e B etriebsorganisarions- undFtihrungsmodelre, umsrrukru;;;;il;; un,,r Einbezugder Berroffenen, systematischeFrauenfcirderun s rt$joj*;ilig"fr;menbedingungen).

t::;,#,:,nif,::';':lD;wi,"';;;"u"w,;;;;;;i;;;;sansebote 
(kom,nentiert, mit

Bedarfsgerechte aufgearneii'eieinrormationen (gedruckt oder elektronisch) iiber die angebo-tenen Kurse: genaue- Beschreibung Oes tcursinh.r,s, il;;fi"he Ausrichtung, notwendigevorkenntnisse' m<igli 
"n" 

z"riiiiif"*n* uno Anschrussangebore, maximale Teil_nehmer/-inne nzahl,-R.fo;;;';;: 
*'u

7;::f::;:,#:fr{;#:,f,r;:"f;r',uii, u,stimmten personatkategorien 
zur Fdrderuns von

+
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Denkbar wiirel (halbtagige oder ktirzere) Beriebs-Informationsversammlungen fiir dieganze Belegschaft oder spezieilt pt^on-urtutli"iir".1t3ister, 
Ungerernre, Frauen). Ak-zeptanzfdrdernd konnte eine naritiitische oori?ripunirc.Durchftihrung durch Branchen-,Berufsverbzinde und run tonurl. wlrt.Jffi#d;ifr r*n.

5.2.2 Beratung

weiterbildung sollte nicht auf der Ebene von Einzelmassnahmen verharren, sondern als umfas-sende' systematisch betriebene-wJLrn{oungrturtor^Jlnrirr, 
werden, welche das eualirikati_onsniveau des Berriebs, der granch; uno oer f,egion unr,rnq oi, Mooiiiiai.jri Mitarbeiter forderrund bei umstrukturierungen oerln pinsut^tigiirhiJiirn 

.rrrrrssert. oazu-fehlr es jedoch denBetrieben meist an Kapaiitatr" ,"0 
-rorprt 

n?rn. g.'irilt an Know-how, wie das betrieblicheQualifikationspotenriafi" ai. n"H"i.kl""g;pil;; ii,ri"nrrogen werden kann.
Massnahmen:
+ 

7;r#:;::*; :;l:!; "0' uun I en in den B e trie b en ( durc h we ite rbitdung s -

A ATillt*U;:THilf;?,:Tfiff i#:f.soil 
betriebriche Bedarrsabkrtuung vornehmen und+ 

f;::;::f"f:,f'steuung 
b;r; i;;;;"tiinsproiekten: nicht technik_ sondern arbeitszentrierte

3#fiJiifj::tJ dieselbe Stelle geschehen, es krinnren aber auch andere Berarungen
+ uwerstiitzung bei Planung und Durchfiihrung von betiebsinternenweiterbildungsprojek-

A ii?iffi:r?,'i1;ilftH:t:l;f;ffJ,lil1tion 
tiber Anbierer, mcigriche Kursreiter/ -innen und+ tdffiffi:;':,';i::,,if#:i;W-n 

arbeitszentrierter rnnovation (menschtiches
In Zusammenatbtit t"ii ti"tt"oi., trtr.ren Beratern konnten erfolgreiche (gefdrderte)umstrukturierungen vorgestellt uno (zurngeiffiffi;rminarform) 

diskutiert werden.

5.2.3 Spezielte Angebote und Anreize fiir die Nutzung

Einige unternehmen gehen von iiberhcihten shbilitiitserwartungen beziiglich der von ihnen ge-fundenen Nischen aus und verlassen sich ftir orn 
-r'uil 

uon Krid;i;truchen auf ihren;i.,Iifit?,;#3f fiil#,:"-3;ffi:f ffi ##l&Jffi ":rdi.M*kd;;;;;o?sordrerunt,i",i,-Mit all den erwiihnt"ilstrt*ittigLit n stehen einer Systemadsierung der personalentwick-lung und der weiteruiloung Jso'lrriruri.r,. wi;;;d;e'ertgegen. soriohl fehlendes System_versttindnis als auch heikle Finun"iliongsprobreme d;;li;; oan-eieine noir!'spieren. wie kdnnensolche Hindernisse im markt*i.tr.ii.nirrr6n natrmln iori'."unorn werden?
Massnahmen:
+ Fdrderung/Subventionierung vonW,eiyyUf.pnSsangeboten (pilotkurse) mit iiberbetriebli_chem Charakter^du.ych aie afreititche Hand;

Eine kantonale stelle ttant 
'iir not**oGr-i;nrrsicht tiber die Bediirfnisse von Einzelfirmen
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und k0nnte koordinierend auftreten. Die unterstiitzung ktinnte in Form der Bereitstellungvon Infrastruktur (Kursrflume), der Kontaktur*itnung zu moglichen Kursleite'/-innen(Fachlehrer technischer.schulen) erfolgen. Di; t;tersriirzung wtire an eine Reihe vonauszuhandelnden Kriterien zu kntipferi(2.n. nerieuriche Beschiiftigungs- und eualifikati-onsentwicklung, eualitfltssicherung).+ Einrichtung einer Technischen Leinvertcstatte und Einfiihrungskurse, wo solche bisherfehlen ( z.B. Elektrobranche 
) ;

Grundausbildung ebenso wie tfltigkeitsribergreifende weiterbildung st6sst in KMU an dieengen Grenzen der dort eingesetzien Maschlnen uno Anlagen. Ei"fnil;;skurse ftirNichtgelernte, Schulung voi Lehrlingen ilKGi"brt irur-n, weiterbilouigsturse fiir Ge-lernte oder ungelernte iollten einen 6rt naurn, uttom die wichtigsten aktuellen Techno-logien "greifbar" sind.+ Imngeftirderung fiir vorbildliche Betriebe;
Besonders innovatives, das betriebliche Qualifikationspotential fdrderndes verhalten wirdpublizistisch propagier.t.

+ Angebotsseitig 
.ve.rbesserte,Nutzung vorhandener Ausbildungspotentiale;

Eine bessere Einbindung der tetrtirarte gewerblich-inoustrietter Fachschulen im Bereichder betrieblichen weiterbildung muss angestrebt werden, damit sich Grund- und weiterbi_ldung nicht noch weiter auseininderentwickeln.
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Die wirtschaft des Kantons Solothurn ist noch sehr stark vom-Industriesektor gepragt, arbeitendoch gut die Hiilfte 
'nr; E;;.in"#iig.,rin oi.ffiil#*mit Schwerpunkr im Bereich Maschi_nen' Metalt' unY^ oet niictganlliE..r srt-t'*.;; d; tutzlenlar,.en't ai'incrrrrn seine Spurenauch auf dem Arbeitsmarkt ttinte?assen.3n ugzus-**i'oi, wrir*bid;; int ressi.r.n uns voralrem die nichrpewerblich rouiiiurii*rn smnchen] ilbrid.;il;#,L,,idsmiissig leichtruck_Iiiufigen tradifio;eiltn st;-n;ln'ilir.r,inr"b.;;;;;ite 

oe. rra.tu'i"oirfre sowie die aufsrre_
bende Elektroindustrie' zwlJ;;iffi rcoeutenoe riooit irurud;il-d;on, die rrorz massi_
vem Beschiiftigungsrtigkg*g *ii"rtrir* o.i?iirr lii"r iacrr.wie ilil;;;rnde uhrenindusrriesowie die eher stagnativiPrfi;ilt i", t*ii#;"f;""d ihrer spezifischen Srukruren nichtin Beftachl

wihrend der Metallbe'reich eine anhaltend rtickliiurlg pyicklung zu verzeichnen hat, ist
bei der Maschinento"tttit 

"ittii" 31if il;aftg*gsmiissig stagniErenden Maschinen- und
Fahrzeugbau einerseitt unJ t-il-rrn-'expanoirJr"d;;:;;re. 

separar irfassten Bereich Erektro_technik' Elektronik' optik tu uni..t.itr'i0.". i;il;;em'lweiterbn nereictr trar sich die zahr der
Beschiiftigten zwischen i975-;;"i'gas rrh, ;;"""';t*opelr, obwohl die zahr derBerriebegleichzeitig konstant blieb' nl eirmoulancrre ,ill, inr*irrr,en.im r*ton solorhurn beschtifti_
gungsmlissig mit dem Eaditionett-e-ren gereich-d;r iti^.r,i"rnindustrie, o* vru.chinen_ undtrHi,:flfix',3l'l,i:i*ffi!y#,Hlh1:f.x*;::l#'$i:l,e85zusammen56v.rb,ils;:

Die durchschnittlicie ci"ttt a^ir Solorhuin'ei-b.iliru.. liegt tiber dem gesamrschweizeri_schen Miftel (vxl' Tab'\ b; * L;;" Solothurn *J'[.ror."l*d, ur'enuranche isr wie auch
die Metallver- ind -utliut-iiung ffii .in, .r,ri-iiriie ietriersgrrirr, ,r,*urrerisierr, die Be_
reiche Maschinenbau-und Hek;o zeiane,n sich dageg;; ;q cesailtuian.r,il-runo daher in Ab_
weichung zur folsend 

"n 
roiiit,, i" *rl.lt.r uross 

-spZr'irii.r* 
rriifr.".t * aufgefiihrt werden)durch eine mifteliui* gtottu"rt irfrirrtl'so*d;;:fi;, 

lrorruroiebrich strukturiert isr die pa_i'fiSiflflilhlil,::Tliflf*Lh:?Tjl1ffi,.,',',1*;,Tg,i:i]erbranche ur,i uu,il- 0.,

t7
B5.to(iLt"u,]#d 

gencis s i s c he Betriebsziihlung 1985' Arbeitsstiitten und Beschiiftigte nach wirtschaftsarten. Bd. 2 Schweiz,
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Tabelle I I:

Branche *

?JJ il,ffiiltff an re ile un d B e rrie bsgrds sen au sge wiihlter B ranc hen

Betriebe Beschiiftigte durchschnittliche

Metall
Maschinen
Elektro
Uhren
Papier

21.2
42.8
88.2
41.1

586.7

r5.6
42.3
48.9
29.4

r25.7

329
161
78
87

3

6966
6896
6876
3s76
1760

rdsse

Qwlle:BFS 1986.

' Anmerkmg: utrter der Rul
(Krass 36r)' bei IJh*" "'"':t"ffi:;:ffil'ATfiff::T"Iffi:jiln[:T:?:::jj,i;j;"j,iT-: 

;;il 
,****,nik und E,ek r.nik

Die durchschnittliche Befiebsgriisse nahm in der Metall-.und-Maschinenindustrie 
zwischen 1975

und re85 ebenso p wi.e i;-;;;;'pierinouJJe.'iiri iiryr"jrrri;i;-.;;;s#rre sie. rn der aur_
strebenden Elektrobrantrtt- tiaffi nu, rut- oi."or*r,rrr,"i,iii;;r"'lirilebsgr0sse 

mehr als
verdoppelt.

Sowohl der Frauen- als auch derAusliinderanteil imzweiten Sektor des Kantons solothurn
liegt deutlich unrer t., i*orroirr.r,r.r,niu l#i.is;s)..D9r Fr;;;;;;;r/ isr bloss in der
uhrenindustrie im vetgreitrt iJffir-- rnoustrJeila;;;" beoeutend. uil, dem industriellen
Durchschnitt liest tt-d'ugG""iti'iarr"rin.*"r,"""i'im.Maschinenuau, 

wiihrend er in der
Elektro/optik un"d inteiFaij.ti"o'"Joi, 

"rru 
0." iuirirrr,nirrr,.ulri."-j* Indusrrie enhprichr.

Alle beschriebenen ntan'n6n--ffi;; einen iitariri"rte, auf, o* eiwa im indusrrie'enDurchschnitt liest.
Im Hinblicf auf die untersuchung betrieblicher weiterbildungsbedtirfnisse ist der eualifika-

tionsgrad der Erwerbr;;r;;"*;;;uirororr.* r,r;r;;;. Ars krd*atoir"-Juru lassen sich zum
einen die betriebricne'positiln il'd* gerrieuen,^ iuii"lno..n engau; ; BildungssiruarionanfUhren.

uber die befiebriche sterungder Bjsctriifrigten gibt li, vorkyah]ung Auskunfr.rs Der An_
teil der un- und angelernrcn a'u;ittLart, ;ri"";;; "d;+_ 

"19 {g paplerindusrrie 
besondersn*;:ilf:ffi l#txti'i#fliTiX'##''ffiHlil:herdieEbd;;;;;chehoheA,i;;i;

18
f;5:gjniiff ""t1",:,:ff#" aktuellsten verciffentrichten Daten auf das Jahr lgg0, und diese sind nicht mitjenen der Be-
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7007o

9}Vo

Uhren

rn quaffikatorischer Hinsicht zeichnet sich der Solothurner Arbeitsmarkt durch eine relativschwache Stellung aus (Schwarz/WeisVMarelli-igg6iigt.l, 
obwohi F;;il_ und Ausliinderanreit(normalerweise ein Indiz fiir fi.rttt-quulifik;;;i ,"ir.o"rrrrschnitrlich sind: Der Anreil der Er-werbspersonen ohne Berufsausbildu-nsoder mit uugr-n..n.nrn n.iuirdhrr" tag l9g5 ein pro_zent uber dem schweizerischen rraitier. zwar isr au;;; Anreil Ed;rb.d;;er mir Berufslehrenleicht tiberdurchschnittlich,;.n...ii schulischei B;;,,f;;idffiffiir'#iluren) jedoch rag umibet 5vo unter dem gesamtschweizerischen s;hnirt obwohl sici iiir-iit".tion verbessert hat,nahm der Abstand iur schweiz i-m 

.rungrriwerglrijr"sogar noch zu. Die Griinde fiir diesesituation scheinen im tiberducrtt.rtniiuirrt it*r" 6.*i.ht d'es zweiten Setors mit schwerpunktin klein- und mittelbetrieblichen, 
-orr 

"o.rr fur* ffi;rblich g6;il;"unternehmungen zu
Strfflirrt:,:dfir$fl:r*ationseniJcuung onr"rilr,iiirr, rung-,ui;ri 

-v^or 
sicrr geht ars im

Die Exportabhtingigkeir ist ftir die uhrenindustrie und den Maschinenbau traditionell vonwesenflicher Bedeutung' oie mit unsichrtrr"itrn-ur*ntiipr,, vr*tr*1*iriiung ,r.tt, denn auchfiir diese Branchen-einin wesenui;*^li:Fl;].tliililil vermehrrer Frexibiliti* und rnnovariondar' Papier- und Metallind;ttit 
-Jugrgen 

sind rr*.n?i.r, stiirker auf den schweizerischen
3.'flTi#3J-,!f,::3:ffi f ffi4ffi.""*::*il;;/#ilili'nn,',oirrt,;;,i jenachproouri

wenn wir davon ausgehen, dass in der Personalausbildung und den Forschungsanstrengun-gen fiir die verbesserung von bestehenden uno ,ui dnt*i.nung zuktinftiger produkte und pro-dukrionsverfahren sich 6in ilr*tl"h:, r:;;r.;;i".;;;;:;*!rlmanifestierr, so geben uns diebeiden Indikatoren H'ringsanteiiun arn nescrraftigi6" 
"* aurgun.nunt"ii fti, porrrhung undEntwicklung einen sroben ilinweis;;iftjt*rigrdtllilJrituation 

der Branchen. Die Branchenim untersuchuns'sf6ld lassen sicn iezrignch diese?- rnJiutorrn durch eine eher unterdurch-schnittliche Innoiationt"Cd;h;;teiisieren,;;; ;;;lem auf die relativ kreinen Berriebs-grcissen und die oeriphere Lag-t tnii uusgepriigter kleinbetrieblicher Kultur zurtickzuftihren seindtirfte: Lehrlingsau*uitoong-dJ n".gtuJ" i,it-r--rtr,r"g lrno nntwicklung legen nahe, dass hierdie Betriebe' auf sich allein"e gt.tliit,-iuen HerausrorJ.i-ungrn nur schlecht gewachsen sind.Der Kanton Solothurn tiegt geographisch im s;ffiffi;il;;r;ffi;#s;inschartsregionenzirich und Basel' sowie as oltiem-B;ii;;;ffi;Hi". Er liegr verkehrsmlssig zenrral indiesem Dreieck, ist jedoch uu;t;;; -sog 
oe"r ?";;;;i,ig.rrrrr. Als positive Srandorrfakroren
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gelten die gut ausgebaute industrielle Infrastruktur und be,sonders fiir kleinere und mittlere Be-triebe die vorteile tintt -tttutiutpolitisch 
,kti"* ivirornurrspolitik des Kantons. DerArbeitsmarkt zeichnet sicrr ouicrr;;ft" erueitskrtire-ichwerpunkt im sekundiirsektor mit reichtunterdurchschnittlichem 

Qualifikution*grua, ,in. uert attnismiissig.tiefe geographische Mobilitiitder Arbeitskriifte und - *it Jitttn Flirorrn ,u.*rrniiringeno - ein ehei tieies Lohnniveau aus.Eine solche Konstellation r<ann si.rt ilr*rnd auf oen st otturwandel uurrirk n, Der Riickeriffauf weniger qualifizierttt ptitonJ rt*rr.int ruhril;;; ii. ou, Rekrutieren hochqualifi zierteiAr-beitskraTte' Die sesellscrrartricrreii'oil"" arin.gi"" rir"d,*,r.Fiqr,-gewerblich gepriigte Kulturim liindlichen K6ntext)' oit euttltJneel des sdrtturrulndels in den-letzren beiden Jahrzehnren(massiver Arbeitsnlatiuttro*i unlt'irilrrtar*,,S.t,;.,iunkt im Industriesektor), das vorhe*_schen von Klein- irno rraimeiuil;;;il-atd;d;ffr'Jn. 
Lage zwischen den wirtschaftlichenBallungszentren priiger ri"g d.;;irrt, "tncuirtdk;ilI, nach welcher die Betriebe vermuilicheher konservativ und reaktiu orn 

-iirruu.r*orrung.n 'o* 
st "ttrrr-ii. begegnen (vgr.HainardlMeier-Dallaclr/wgutt rllo)i tnnovati." 

-*"ira 
un,.r dem Druck crer ausliindischenKonkurrenz und der Grosskon r;^"i;oen st*ten wilil.iuror.gi""." 

""iirogen. 
Enrsprechend

nff xl,.::ff :?g;,*::$:ltT[f ffiiliffiilHiih;;i.;ffiil#tfi _technisbhe,unr
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Anhang2: Zur

Art der Befragung

Mittelbetrieben des KL Solothurn

Befragung der r2ausgeweHten sorothurner Krein und Mitterbetriebe

5l

1 Sdchwortezu Ugfang und Methode der Beftiebsbefragung2 Musrerbrie{ryr 
lirmenb;iril;"g

i ffifi"i:,?i',:p:;il*i4rm l;*l *ffi frLin 
d der wi*s ch arrsrd,rderung5 Schrifrlichu Fr.d;"g;; '*' "

I sdchworte zu umfang und Methode der Betriebsbefragungen

8iffi:l'fffjff #:,f i:"i#1,:fflHi.,,,f lfi Jilf,HtriJ:f lj,;,fl?f 
,H**,1:1Das

Auswahl der Firmen und Grcisse des Samples

Die Firmen wurden aufgrund der Schwerpunktsetzung d::, 
fur^ouggebers nach den Kriterien

Betriebsgrrir*e, nrancr,.n?u!Jr,#d; 
@inreil"r, .,ir!r11r,,t. euiiir* weise kamen 27 se_;'f il':"TT,:?,":ff"qi#1"ru:T,?,,'JH#jffi$.'#ii?:ll):B:'"#;;d*;;;;;d;

um direkte Rtickschltis*;;?;;;*,;iltffi#:;"Jn 
zu vermeiden und damit den Anfor_*fi liffJnrff *Tf.lTi:ff:*fl"'gh*raxi,ff;ilr;?ffi 
ffi:,$;r,r.,",,ig,enFi"";;;.

Kontaktaufuahme

Die Kontaktaufnahme-erfolgte schriftlich 
1m 3p-.-.sentember bzw. arn20. oktobe r 1992 unter

Beilage eines Begleitbri;i;"-ori"'runroplq dd#;rf.rderung unJ'oi, SolothurnischenHandelskammer sJwig.rtrr;; r"Li.rrr,"ru o* sl;;;;'u'gsinhaltefvgr. *rit* unren in diesem
Anhang)' In der ieweils. f"Eil; w;rh, *"ro."""riilJn grrrt iiftst-eitenoen FirmenverrrerernlHt;#::Ldie Gesprricr'*t *,-inJ'u.rr)"u*i. ffi;; ffi;"; zwischen zo. orion.r und 24. No_

Teilnahmebereite Firmen

*,.xr*.*:ll'gi:l:r*fifi#[,+,u;-t**rru*rruso dass wir auf eine weitere r"",rr.r.ri" ahme verzichTenmussten.Mit den 12 aesprlichsbereitei'-iiii.rnrt,nilg*;;rir." 
*i, Einblick in sehr unrerschied_

Iich strukturierfe Fi',ntn aus beiden nrgion.n, d;il;;;anchen uno -it urrrchiedenem Gr<is_
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Region

klein

Grenchen Al

Olten/

Maschinen
mittel

A2 B1

klein

C1

e
mittel

B3A4A3

C2

C4c3

82

B4

Die unterschiede beztiglich Produkteberelch, personarplanung 
und weiterbildung erwiesen sich

in der rar als erheblicf;,;;;ilil;;;irrr*sffi;rl'ftires 
Feld ausgeloter werden konnre.Damit glauben wir der u;t;d;;*^qJuri-nrprfr.nLtuiial'nur,, 
zu kommen.

Methode undVorgehen

Die Erhebuns wurde-in Form zweierstrukturierter offener Expertengespriiche gefiihrt. Durch die
wahl eines Gesnrflchtputtnti, ,rrri.rr oe, s-,1ujet1i* 6r.r,119- 0., ,ir,ol*.n tnfor,outionen bei
offenen Befragungen-dieser ert rin-urt achtlicires Gr,"J.rrr. u,o ,r"i, u.rri#r,"trem Erhebungs_autwand diesem p

:i"ryv.;;;;;;:?Tfr J,:"Tfi:i:t+ff tip:i:f;:rul** hxmHs:1JitrProduktionsbereich' ounti tiottiffi; *i oi" drrriJ""rg. der zu befragurden personen der
Firmenleituns' wie erwartet konnte di.r., tGffi;ffii.t. r"rorrffien generieren und
durch etlichJlnterpretationsonirir.iila" ,u .i;;;;aillrten Beftachtung der auf vielen sub_
jektiven Einschiitzungen berurrenoen- nnmo.t n oJ,,r**. ;i.-ffiffi;irluu* lag bei den
unrernehmensverrretern bei 70 bi 130 Mi;;;;ilfiil.ilriG; ,;;.#,1: und e0 Minuren.zusiitzlich gab ein.tut"t-n'il;ttl""dg*s Eild.k 'uo.r, 

oi, betriebliche organisarion, den
stand der produrtionsmitrerl lir""a'uo.;fiil;;;;-#o ,riir;;ffi;;;bedingungen. Mir:iff-1ffliTil[?'"f,ffi1?ff*'**#H'##l'"it,T'!, wesentriche nckwerte des-Betriebs

Martin Wicki
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Firma
Adresse
Ort

Bern, Datum
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2 Musterbrief zur Firmenbefragung

Universitiit Bern

fi:::llflltonss 
telle frir wei terbi ldung

Postfach 484
3OOO BERN 25

$#l?ff"'ur betrieblichen weiterbildungin Krein- und Mitterbetrieben des Kantons

Sehr geehrte Damen und Herren

Im Auftrag der kantonalen solothurnlsch.gn 
-wirtschaftsfdrderung und in Absprache mit der solo-

thurnischen Han$lskam;;;;;ffitr,r oi. K";;-i"urionrrrr', r,ir'wJrrriiroung der universitiitBern zur zeit aktueilt w;;;i1d*gsbedrirfni;;il; mittleren cuorrr'orr solorhurnischenIndustrie' Dabei stehen kbil";;;;ffir* ;;i;u, oJ, ii*"rrren vrascrrinln, vrrtull und Elekrro
im Zenrrum. rn ai9rymffiil;;ii.n ,i"ie, u"re.ilr,"h" Brri;il;;;il;;" Errahrungen und
spezifischen Bedrirfniss; ;;i;.sr'*rrori'. i; z;;.enarbeit mit der kantonalen wirtl3:3*'J**'il1f, }lf"l,i:f#ff Tf am#**k_".,ffi ?.'"";:rsenunddenken,disswir sind uns.bewusrt, ou* unrrr.,."rt 

-g_";; r* !119rnrn g*irrrn Aufwand mit sich
bringt; wir sind i"99th fi;;;tgt, d^1 gir,lqirrlrnduol,writerbildungsbedrirfnissen 

rerzrlichauch fur Ihren lietrieb uon 
-rn[?,*JJ 

rrin ourfte. oii wlctsgnoe (vor aitem ausliindische oder
grossbetriebliche) Konku*enz;; putg-r,reine"uio*riur* d;;il;;ngen un*r einen
starken Annassungsdrygk' rt ttrut"rLl;*;'i;.. ili, .wie Klein- uno vritrelbetriebe den
Strukturwanoet oitim.a ilt-aiigi" i.dnnrn und ob ri. ou;ri ihre spezifir.r,.n vorreile, die wir in
erster Linie im euarifikati"ild;;d;'o* Miiruri*i 

"rri*ren, srraregisch nuken.Entsprechend der ttrutiu-urriffist* a;;;;d,.[ung 
1ugr. ieiliegJnoe ubersi cht zur

Befragung) beschriinken ;; r;r u"iri""fi, ir'i^tiii',l srrri.u Jn ("i.-tiii, rs) die ats ex_'#-W {:-Yr'J!;:-1m1"",f",.ft "u,r,'ii,s'?ruintur' unir,'il,*indung vercinzetter_ rrnterniiiiiir.,it ri w;;il.**"tttt***r*,***r*ii*,*".**;; ;;"m uliert und we lche 5.*^f tr ors arueitseinsa?zes"ilr*r" ihnen zugrunde ?- Meister/Abteilungsle';l'' ivir .r.rr5 !9" rii-w"irif;lo.rngsbedtirfnissen auf der Benur_zerseite, welche Weiterbildungrber.ir.rt ji^urrrliri"#r.r,, 
Erfahrungen sind vorhanden?
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Martin Wicki

Praktisch stellen wir uns den Ablauf folgendermassen vor: Nach einem kurzen Augenschein imBetrieb (falls m6sli*].,t:glorii;.lrtrurutreiter zwei'Jrp*ur, Gesprlche von je I bis 2 srun_den statt' Ihre Iniormationen werderi tf it *rnrrrr-iliotlin vertrauli'ch behandeln. Ihre Beteili-gung wtire fiir uns eine wertvolle unte^@;&.-i;l;rverstiindlich werden wir Ihnen dieResultate der UnrersTl*g_ 
^T lrg.irnrn zeitpunktzusrellen.Durfen wir Ihnen imiaufe?r?larcrtrrc" Wil; ffifrr,, um die beiden Gespriichsparrnerfestzulegen und einen_Termin rtiibno. oktobr;;;;;; November zu vereinbaren? Solltenunklarheiten tiber das Projekiu*rrr*, ri";-.']i;;#rffririr.r.n Auskrinften bereit.

Prof. Dr. Karl Weber
Leiter KWB

Mit freundlichen GrUssen

Martin Wicki, lic. phil.
Projektbearbeiter '

Beilagen: - Begrsitbrief Kantonale wirtschaftsfdrderuns
und Solothurnische Hanoerslffilr"r 

gvr ur,5
_ Ubersichr iiber oie neiiig;ngrr.t *rrpunkre



Betriebliche Weiterbildung in Klein_ und Mittelbetrieben des Kt. Solothurn

3 Begreitbrief der sorothurnischen Handerskammer und der

Solothurnische Handelskernmer
Grabackerstr. 

6

4502 Solothurn

An ausgewiihlte
e

Solothurn, Ende September 1992

Umfrage zur betrieblichen Weiterbildung

Sehr geehrte Damen und Herren
Der Kanton SoLothurn hat sr...h n,.&
s;rsIff s:-ttf{fle**l,i#*ru.**#$:;*tru+riansHssigen fu

g:iii:::"'"d3,""#;o;ill":;d9"Tr's",*Ji;3:triiS:""1:i$lJJr.':o

trtr*ipit#'tr*i'u$t*5**##i*o**==*,"
um die *"il:r:n Alctiv..il:r-auf die""1_Gebiet besser pranen und
rnsbesonder

-z 

u^ xoni;; ;':.i|fl.T| "flfi I "l' :ia ",t J 
- 

zntsse unserzu"r,ass.;:'i:'i:;ijiilf i;*:::ii:i+T.j!#i$i:#f$,f,,Tii"'versitiit Be:zahr-s;i"ff," *'oe von :l" te;;;i;;nir:l_gt:ff3itiilg"S:I,"fr:sen. ----"drner unternehmen il;';;;flreten-eJiii'iirrr."=" 
zu erfas_

flt;g1i"t$i #til 
-f: 

i:t !:T"^ i: 
gl.:"'r: r " r " n s r ii r o 

i :. : :.r 
= 

s :,. s

y**iili.*;t;=;'i";*a:rl*:e="*ri:ii'ffiiut*Ff i=fi ;
s i o n a r e ; -;eli 

e ;; ; i;#; 
""#1, 

j i ff . X lIffi T 
3f . Xul; :ff" T_ 

;; ff ;
Irtlrfsln"" rhnen riir rhr Mitwirken bei ;;.:^_ y,..- rdiesem projekt und ver_rnit freundl.ichen Griissen

55

Wirtschaftsftirderung

!1$gctraf tef6rdenrna
fr:;r*ltons soroinli*r

4500 Solothurn

Solothurni s che gandel ska.nnner./4/?-/-
Dr H. -R. Meyer

W.irt s cha f t g f drdenrn g

!$,Mm*$
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4
Martin Wicki

Themadscher Frageraster fiir die Firmenbefragung

c h1 rlayh eine m ausformulie rten Fra p e b,E rfa h r u n s u n d ri r e 
. 

8., ; g ;; ; ; s' W 
rrf:;, 

::#,n ; :;:;# r;:Jerfahren ist uns wtuntrs. ;r"i'i'irrTrilor" stichworte-sind deshatb

Augenschein im Beffieb

Grad der Mechanisierung,
staltung etc.

Fragen an Vertreter/_in der Firmenleitang

l' Fragen zu produkt, produktion,y'Iuuge 
und Technorogieentwickrung

: fr:f''ff?!,zHffifr:ilil1#,i,1'. 
Berelschaft-r"s a;?;i#ffiiill,uo,",r, zur befiebri_1. Einschtitzung des Ad;iffiffi4' Konzepte ,no strut ffiffi fs 

m qualitativer undquandrariverHinsichr

- men der untern:qrrr"p;hrik^ ersonalentwicklung; sitk;;;'rr d.r'fifir.ruildung im Rah_5' Eigene weiterb'dr"-;;il;ilre, 
uberberriebriche 

{eruo1. (wer isr Anbieter?)
6' Erfahrungen mir w;ffiffiil; a;;;affi;".d#uo,r, rrijil;;;in r,iui,rt der Mass_

nahmen
7. Unabgedeckte Weiterbildungsbediirfnisse

Fragen an Meister oder Vorarbeiter

I Aufgaben, T'.:lgkeits^bereiche, Verantwortlichkeiten

: '11t#:it#1i.1'"'r*_1ryilJJuno 
rar[kei'rsblrrirr,, in den teu'nrahren; quaririkatori_3. Beziehuns,wisclgl Werksrat und BUro!. #:flf,fh"ffi uno romm;"ri.i,i119qusse 

im Betrieb

:,{,""J,,tffi ":tJ.ffi}ryffJ?fi 
i'*"Y*i1'#ffi;#'**m?,1ff 

.ffi$.f r,,i,i.,flT,*.,.n,t' 
H:'fffi.Yi,'i:'nffr*u:fJl,'.lff ;i,trf:,ftir bes,cht; Beurre'ung der Massnahme

computerisierung ; Arbeitsteilung, Abteilungsgrrisse, Arbeitsplatzge_

mw l9-1992



Beniebtiche Weiterbildung in Klein_ und Mittelbetrieben des Kt. Solothum

I. Betriebsgrdsse und Zusammens ekung de s p 
e rs onals

Miinnlich

Uns intere.ssiert die Mitarbeiter_Struktur
enteilJin"oii rrt,trnTdil#*;1,#?r3?H:,0.i;"XqqHJi?'" sich die entsprechenden

Firma:

Betriebsleitung

kaufm. Angestellte

technische Angestellte

Meister

Facharbeiter/innen

Un-/Angelernte

kaufm. Lehrlinge

betriebl. Lehrlinge

OJa

Weiblich Ausliinder/innen

Trend
+/=/-

Trend

+/=l-

+l=/-

+l=/-

+l=/-

+l=/-

+/=l-

+/=l-

t/=/-
2. Ausgabenstruktur des (Jntemehmens

wie hoch sind die folgenden Ausgabenanteile am Gesamtumsatz (ane zahlenbezogen auf das
Jahr 19er)? rm ribrige" il;;ilri*, un, ,irorionioiJrrnorn, dr.;;;;enentwickrung.

Gesamtumsatz des Betriebs I99I:
Aus gaben fiir Inves titionen

m Maschinen/Ifardware

in Software

Ausgabenfiir
Existiert

F2rs ch.ung und Entwic klunpetne eisene ran_euiiiiii zO Nein

*l=l-

+/=/-

+l=l-

Aus g a! e n fihr We i te rbi ldun g total
(-?ro\ Ausg_abenfii'o 

vv,q'

mnerbeffieibttchi WB
Vielen Dank fiir Ihre Bemtihungen

+/=/-

+/=/-

mw / 10-92
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