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Die deutsche Wirtschaft macht seit Anfang der 90er Jahre enen schmerzhaften Anpas-
sungsprozel? durch. Sinkende Anteile auf den Weltmérkten, Reduzierung der Umsdize und
Gewinne um bis zu Uber 50% in den letizten 2 Jehren in den enzenen Branchen und
Unternehmen, verstérkte Insolvenzen, drastisch ansteigende Arbeitdosenzahlen sind einige
Indikatoren, die ein Schlaglicht auf die Entwicklung werfen. Wahrend diese Entwicklung lange
Zat fur en konjunkturdles Phdnomen gehdten wurde, verstédrken dch inzwischen die
mahnenden Stimmen, die von "srukturelen Problemen”, von ener "Systemkrise’, schliefdich
von Auswirkungen der Globaliserung der Weltwirtschaft und von den ersen Effekten einer
neuen Wirtschaftsordnung nach der Beendigung des Ost-West-Konfliktes sprechen.
Wenngleich je nach unterschiedlicher wissenschaftlicher, politischer und  wirtschaftlicher
Stedlung unterschiedlichen Faktoren verursachende Wirkung zugeschrieben wird, so setzt sich
immer mehr die Erkenntnis durch, dal3 es sch offenbar dabel, neben spezifischen Schwéchen
der deutschen Wettbewerbsfahigkeit, um ein fundamenta neues Wettbewerbsmodell handelt,
mit dem die Wirtschaft der Bundesrepublik konfrontiert wird.

Angesprochen ist damit ein neues Wettbewerbsmodell, das dem bisher fir die operations-
leitenden Strukturen kongtitutiven Paradigma der "M assenproduktion” entgegengestellt worden
ist: das Paradigma der schlanken Produktion, der “lean production”. Mit dem Begriff der "lean
production” it jedoch vie mehr gemeint ds der Begriff zunéchst suggeriert: er bezieht sch
nicht nur auf neue Geddtungsprinzipien, Logiken und Rationditdten des Organiderens im
Bereich der indudtridlen Herstellung, sondern er bezieht sch auf eine vollkommen neue Logik
der Geddtung innerorganisatorischer Beziehungen, verknOpft mit  ebenfdls s
angpruchsvollen neuen Formen externer Verbindung mit anderen Wirtschaftsorganisationen,
seen es Lieferanten oder Unternehmen im Vertrieb.

Die Autoren der Beobachtung dieser neuen Entwicklung, Womack u. a 1992, schreiben
diesem neuen Organisationdeitbild und den damit verbundenen Wettbewerbssirategien
wahrhaft revolutionierende Eigenschaften zu: "the machine that changed the world" war dann
auch der Titd der amerikanischen Ausgabe (Womack et a. 1990). Anderung der Welt, nicht
mehr und nicht weniger. Sie ist deswegen so wettbewerbswirksam, well Se von dlem weniger
einsetzt dsim konventionellen Paradigma der Massenproduktion: "die Halfte des Persondsin
der Fabrik, die Halfte der Produktionsfléche, die Hafte der Invedition in Werkzeuge, die
Hafte der Zeit fur die Entwicklung enes neuen Produktes. Sie erfordert weniger as die Halfte
des notwendigen Lagerbestandes, fuhrt zu vie weniger Fehlern und produziert eine grof3ere
und noch wachsende Vidfdt von Produkten” (Womack u.a, 1992).

Der wesantliche Unterschied zwischen dem neuen und dem dten Paradigma liegt in der
Zidsgtzung der Unternehmen. Massenproduzenten setzen sch begrenzte Ziele hingichtlich
bestimmter Standards, die Se Ubersetzen in ene akzeptable Anzahl von Fehlern, La
gerbesténden, und sandardiserte Produkte in kleinem Sortiment. Eine Erhéhung der



Standards erzeugt vermeintlich hohere Kosten und wiirde die vorhandenen Qualifikationen und
menschlichen Féhigkeiten Uberdeigen. Lean production dem gegenlber it en auf
Perfektionierung hin orientiertes Unternehmendeitbild. Nullfehler, keine Lagerbesténde, hohe
Produktvidfalt, sinkende Preise, reduzierte Absentismusraten beim Persond und verbesserte
Moativation.

Die intdligente Verknipfung von neuen Organistionsprinzipien, erlaubt es Effekte zu
redigeren, die bidang ds gegensétzlich, ds miteinander nicht kompetibel betrachtet wurden.
Die Steigerung der Produktivitét wurde von viden gleichgesetzt mit einer Steigerung von
Quditdtsproblemen, die Erhdhung des Absatizes mit einer Reduktion der Hexibilitét. Lean
production zeigt, da? bidang nicht fir moglich gehdtene Kombinationen von
Organisationsprinzipien redisert werden konnen.

Damit geht die Umgestdtung der Organisationseigenschaften und die Operaionsweise
traditiondler Massenproduzenten ebenso auf die Tagesordnung wie der der verbliebenen
Handwerksproduzenten. Angesprochen sind damit u.a die Strukturierungsprinzipien von
Frederick Taylor, die Organisationsprinzipien von Henry Ford und dessen Integration von
Hieland und dandardiserten Telen, Prinzipien der funktionden Arbetstelung und
Organisationsgliederung, die auf Uberlegungen von Henry Fayol basieren, schlielich die
Prinzipien divisonaer Organisation, wie Se von dem Generad Motors Manager Alfred Sloan
entwicket worden sind.

Organisationen, die im wesentlichen strukturiert sind durch Prinzipien der vorgenannten
Autoren und Akteure, stehen damit vor dem Problem, die "organisationde Software’
umzuprogrammieren auf die neuen Eigenschaften und Prinzipien der lean production. Und die
haben in der Tat die Quditét ener "Revolution”. Aufgrund der Reichweite und Umfassenheit
der damit verbundenen Anderungen, stdlt die Redisierung der Umstellung von Eigenschaften
der Massenproduktion auf die der schlanken Unternehmung die zentrae Herausforderung fur
die Akteure in Unternehmen, Wirtschaft und Gesellschaft dar.

Berats ein Blick auf die Elemente der schlanken Produktion verdeutlicht, dal3 es sich hierbel
nicht um ene "Partid"-Operaion, sondern, wenn man 0 will, um eine "Tota"-Operation
handelt.



Angesprochen mit der Anderung zur schianken Organisation sind folgende Ebenen:

- die Organisation der Produktion

- die Organisation der Entwicklung des Produktes und seiner Redlisation in der Fertigung
- die Organisation der Zulieferer

- die Organisation des Absaizes und die Orientierung am Kunden

- Organisation und Management im schianken Unternehmen.,

Die einzelnen, mit dem Paradigmenwechsd verbundenen Verénderungen, sind, nicht zuletzt in
der haufig zitierten und welitverbreiteten MIT-Studie (Womack u.a., 1992, Weber 1993a)
bekanntgemacht worden, so dal3 sich eine detalllierte Erdrterung erdibrigt.

Herausgestellt werden sollen jedoch die neuen Anforderungen an Qudifikation und die damit
verbundenen Mdglichkeiten und Bedingungen der Weiterbildung in der lean organization. Die
Attrektivitdt des Zusammenhangs von lean production enersets und Waeiterbildung
anderersaits liegt vor dlen Dingen darin, dal3, so die These, in der schlanken Organisation die
bidang be den Massenproduzenten vorhandenen Eigenschaften der Waelterbildung
transformiert werden in neue Eigenschaften in der schlanken Organisation. Hinzu kommt, dal3
es dch bei lean production ja nicht um "technische Hardware" handdt, sondern um "sozide
Software’, dso um "Grundsiize der schlanken Produktion”, um "fundamentale Ideen”, die
universal seien, so die Autoren (Womack u.a, 1992, S. 13, S. 15) und deren "Logik" sich in
gleicher Weise in jeder Indudtriebranche der Erde anwenden lasse. Man konnte hinzufligen:
und zu deren Voraussetzungen es gehort, dal3 samtliche Beschéftigte Sie in den entsprechenden
Unternehmen verstanden haben, damit se funktionieren.

Lean production wird damit nicht fir die Wirtschaft zur Herausforderung, sondern auch
insbesondere fur digenigen, die in den Betrieben mit Fragen der Qudifizierung und der
Organisation dieser Prozesse ebenso befald sind wie mit Fragen der Organisation des
Wandds in den Unternehmen.

Ingtitutiondll wie auch inhdtlich wird lean production damit zur zentrden Herausforderung des
Managements betrieblichen Wandds, sowohl auf der Ebene von Organisationen, ds auch auf
der Ebene von Persona und Qudifikation.

Damit verbunden ist eine Veranderung der Bewertung der strategischen Wettbewerbsfaktoren
von Unternehmen. Ging man in der Logik der Massenproduktion davon aus, dal3 vor dlen
Dingen die Techniserung jene "economies of scales' produziert, die Wettbewerbsvorteile zu
schaffen versprachen, wird heute dagegen nicht mehr die Technik, sondern "der Mensch” zum
strategischen Wettbewerbsfaktor im globaen Wettbewerb.

Die Strategien der komplexen Techniserung und Informatiserung diesr Technide
rungsprozese haben sch in viden Bereichen ds Irrweg erwiesen. Der Traum von der
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"menschenlosen Fabrik™ geronn unter der Hand zum Alptraum. Zu fehlerhaft, zu komplex, zu
unflexibel, zu wenig innovativ aus sich selbst heraus und zu wenig steuerbar erwiesen sch Al
die technischen Systeme, mit denen sich zentrale Massenproduzenten ausstatteten, und die den
Blick auf den jetzt neu erscheinenden zentrden Wettbewerbsfaktor versperrten: den
Menschen.

- Erhdhung der Hexibilité und Produktivité,

- schndle Resktion auf Storungen,

- dauerhafte Verbesserungen von Produktionsprozessen und Produkten, Anregungen fur
Innovationen,

- beschleunigtes Reagieren in Organisationen und durch die Organisation,

- schlielich Erhéhung der zetlichen Reagibilitét und Beschleunigung des Lernvermogens,

al dies and Faktoren, die heutzutage jenes Bindd von Eigenschaften kongtituieren, das es

erlaubt zu behaupten, dal3 die Mitarbeiter in den Organisationen und die se umgehenden

organisatorischen Eigenschaften von Unternehmen zu dem strategischen Wettbewerbsfaktor

geworden sind.

Um diexe Effekte jedoch redidgeren zu kdnnen, sind erhebliche "Umprogrammierungs'-
andtrengungen in bezug auf die sozide Software von Unternehmen und das Unternehmenshild
der Mitarbeiter notwendig.

Wie grol3 die Angtrengungen sein werden, wird deutlich, wenn man kurz auf die entspre-
chenden Strukturen innerhab die Organisationen und die damit verbundenen Qudifikati-
onssyseme bel Massenproduzenten eingeht: Sie setzen in dlen Bereichen spezidiserte
Fachleute ein, die etwa Produkte konstruieren, die von un- und angelernten Arbeitern an
Spezidmaschinen in grofen Mengen dandardisert hergestdlt werden. Zur Sicherung des
technischen Kerns und der dort ablaufenden Prozesse werden Puffer eingerichtet - Re-
sarvevorrédte, Reservearbeiter und Reserveraum, um die Kontinuitét der Prozesse zu ge-
wahrleigen. "Prozel¥remde’ Tatigkeiten wie Wartung, Sauberung, Verbesserung, Qudi-
tétsscherung, Sicherung der Qudifizierung fir das Persond, Fragen des Personaeinsatzes etc.
werden an entsprechende funktional ausgegliederte Organisationsainheiten Ubertragen. In
dieser Organisationdogik erhdt der Kunde nicht nur "méldige’ Produkte, sondern sie werden
auch mit Produktionsmethoden hergestellt, die die meisen Mitarbeiter langwellen, gesttétend
finden, die 9e zu Absentismus und zur Suche nach neuen Arbeitsstellen dréngen.

Verbunden damit ist ein spezidles Qudifikationsmuster in den Unternehmen, das sehr stark
funktionsbereich - bzw. an einzelnen kleinen Prozessen orientiert it und dessen Eigenschaft
darin liegt, die Vewendungsbreite der Qudifikationen im Laufe der Beschéftigungsdauer
gnken zu lassen, und zwar sowohl beim Management ds auch bel denjenigen, die einfache
Arbeitsrallen ausfiihren. Die stérkere Hierarchiserung der Organisation, die Zentrdiserung
von Verantwortung fiihren nicht nur zu schwerfdligen Organisationen, sondern auch zu einer
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Verbreitung von Verantwortungdosgkeit und Zusténdigkeit in den Bereichen, wo Se nicht
lokdisert snd, und das ig fast Uberdl. Tritt neben Abteilungsdenken noch ein individua
optimierender Verhdtensgtil, dann sind dlméhlich jene Ingredienzen zusammen, die fir die
Funktionsprobleme massenorientierter Unternehmen kondtitutiv sind.

Die Prinzipien der schlanken Organisation versuchen, diese Manged und diese organisa
torischen Pathologien zu beheben durch neue Muster der Quadlifikation, durch neue Formen
der Zustandigkeiten, der Kompetenzen und Verantwortungen, durch breitere Qualifikationen
und nicht zuletzt durch die Organisation der Mitarbaiter in Gruppen. Die Gruppe wird damit
zum zentralen Nukleus der neuen Organisationen (s. Weber 1993b). Sie ist Voraussetzung
daflr, Prinzipien der Selbstregulation und des Feedbacks ebenso in die organisatorischen
Prozesse einzubauen, wie ene Reintegration urspringlich ausdifferenzierter  Funktionen.
Besonders deutlich geworden ig die Funktionditét und Effektivitét derartiger Reintegrationen
im Bereich der Einrichtung von Gruppenarbeit innerhadb der Produktion, wo zuvor
audiifferenzierte Funktionen etwa fir Quadlitét, fir Materidbeschaffung, fir Wartung, fir
Personal organisation etc. in Teams reintegriert und nutzbar gemacht wurden.

Die hier vertretene These i, dal? auch in der schlanken Organisation, &nlich wie bereits im
Bereich der Quditét, die Reintegration der Qudifikationsfrage innerhab von Gruppen und
anderen organisatorischen Einheiten erfolgen wird. Aber esist nicht nur diese Dimension die
letzlich fir einen vallkommen neuen Typus von Waeiterbildung in der schlanken Unternehmung
sorgen wird.

Weche Unterschiede sch zur Weiterbildung in der traditiondlen Organisgtion des Mas-
senproduzenten ergeben, wird in der Typologie deutlich, die unter aufgefihrt ist.
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I ndividuallernen Organisationsler nen

Zentra fir das Vergédndnis der obigen idedtypischen Gegentiberstellung ist die These, dal3
nicht nur die operationdeitenden Strukturen der "Produktion” durch spezifische Paradigmen
gepragt Sind, sondern auch die jewelligen operationdeitenden Eigenschaften der damit
verbundenen Form  der  Organisation der  Waelterbildung. Das Paadigma der
Massenproduktion impliziert nicht nur spezielle organisatorische Eigenschaften innerhab der
Produktion, oder in anderen Funktionsbereichen der Unternehmen, etwa Forschung und
Entwicklung, Logisik bzw. Zuligfererorganisation, etc., sondern auch in den Unter-
nehmensbereich Weiterbildung. Die neuen Organisationseigenschaften und Funktionsprinzipien
einer lean production Waiterbildung lassen sch in eine Typologie Uberfiihren, deren zentrde
Begtandteile im Folgenden vorgestellt werden.

1. Organisation

Kongtitutiv fir die Operationsveise innerhab von Systemen bzw. Subsystemen ist deren
Relation der Organisation von Suborganisationsainheiten zur Gesamteinheit. Es wurde oben
deutlich gemacht, dal?® Massenproduktion einer Logik der Ausdifferenzierung spezifischer
Funktionen folgt. Dies bedeutet, wann immer spezifische Probleme in Organisationen zu [6sen
snd, nehmen de, vorausgesetzt se snd auf Dauer gestdlt, den Charakter funktiond
spezifizierter Suborganisationen an. Dies trifft nicht nur auf die zentraen Funktionsbereiche in
Unternehmen wie Forschung und Entwicklung, Logistik, Produktion, Absatz und Vertrieb,
Personalwesen etc. zu, sondern inshesondere auch auf jenen Funktionsbereich, der sch mit
den Fragen der Qudlifizierung der Mitglieder der Organisation, d.h. den Beschéftigten befal,
und der, wie wir spdter sehen werden, es inggesamt mit dem Bereich des Lernens von
Organisationen und in Organisationen zu tun hat: die Abtellung fir Waeiterbildung und

Qudlifizierung.

Im Zuge der Evolution von Unternenmen von rdéiv klenen Einheiten zu grofl¥en, zum Tell
globalen Unternenmen, differenzieren Unternehmen auf das Problem der Qudifizierung und
des Lernens hin spezifizierte Organisationsainheiten aus.

Die Folge von Austlifferenzierung ist die Spezifizierung von Problembearbeitung in spezifischen
Bereichen. Sie bedeutet zugleich die Entlastung der Beachtung dieser Funktionserfordernissein
anderen Bereichen. Diese Auddifferenzierung hat jedoch fir die Funktionsweise, fur die
Behandlung von Problemen der Qudifizierung in der Organisation und fir de Art und Welse,
wie andere Suborganisationsainheiten mit dem Problem befal sind, zentrale Folgen. Es wird



Zu zeigen s=in, dal? lean production einen Teil der negetiven Effekte, die mit den Folgen der
Auddifferenzierung verbunden sind, zu vermeiden sucht.

Auddifferenzierung und Funktionsspezifizierung haben zentrae Folgen fur die Art und Weise,
wie Qudifikationsfragen in der Organisation behandelt werden: Entlastung von Fragen der
Qudifikation kann enersaits Voraussetzung von professondiserter Behandlung in dafir
spezifizierten Abteilungen sain, anderersaits besteht die Gefahr, dal?3 Qualifikationsprogramme
und Operationsweise dieser funktionsspezifizierten Abteilungen weitgehend losgel st von den
"reden” Problemen und Anforderungen an betriebliche Quadifikation an der Basis erfolgen.

Die Augdifferenzierung von Funktionen mag eine Quaitdtssteigerung zur Folge haben, in jedem
Fdl hat 9e Probleme der Definition von Quditésnhdten und deren Redisation in anderen
Organisationsainheiten zur Folge.

Lean production ist ein Organisationskonzept, das nicht nur im Bereich der Quditétsscherung
durch die Integration in ausdifferenzierte Funktionsbereiche erhebliche Konsequenzen hd,
sondern auch fiir den Bereich der ausdifferenzierten und spezifizierten Weiterbildungsabteilung.
Ahnlich wie in anderen Bereichen - etwa in Bezug auf Quaitét, Imovationen, Steuerung der
Prozesse efc. - wird lean production die Rentegration der Verantwortung von
Qudifikationsfragen in bestehende Organisationsstrukturen und in neu zu bildende,
prozef3orientierte Organisationsformen zur Folge haben.

Das Ma3 an auddifferenzierter Behandlung im Bereich der Waeiterbildung wird abnehmen,
Fragen der Qudifikation und Waeiterbildung werden in Prozesse und in neue Formen der
Organisation, etwa den Gruppen, reintegriert.

2. Orientierung

War es Kennzeichen fir die funktiond differenzierte Organisation der Massenproduktion, dal3
die Orientierung der enzelnen Abtellungen sch abloste von ener Orientierung an der
Gesamtorganisation hin zu ener funktionsspezifischen Orientierung, so it mit dem Wandel von
der Massenproduktion zu lean production in der Orientierung ebenfals ein deutlicher
Wandlungsprozef3 zu verzeichnen. Fir die Weiterbildung ist der Prozef3 der Ablésung von der
funktionden Orientierung en doppdter: enersdats ist damit gemeint, dald die Programme der
Weaiterbildung sich nicht mehr an der Steigerung der Perfektion der Erflllung spezifischer
Funktionen in Organisationen orientieren: Nicht die Verbesserung der Funktionsweise
einzelner Bereiche ist das Thema, sondern Quadlifikationssteigerung in Bezug auf die Steuerung
und Beherrschung von Prozessen innerhab der Organisation, die transfunktiona durch die
gesamte Organisation laufen.



Damit verbunden i anderersdits eine Umorientierung der ausdifferenzierten Abteilung fur
Weterbildung. Auch hier hat es ene Sdbdorientierung an sch sdbst gegeben, die in
zunehmenden Male einer Orientierung weichen wird, die &nlich wie in anderen Bereichen,
am Prozef3 der Erzeugung von Qualifikation und der Integration dieser Prozesse in andere
Prozesse orientiert sein wird, d.h. es wird insgesamt einen Trend des Orientierungswandels
von der Funktion zum Prozef3 geben.

3. Akteure

Ein dhnlicher Wandlungsprozeld von der Massenproduktion zur lean production bezieht sich
auf die Rolle des Akteurs im Rahmen der Probleme der Welterbildung. Kennzeichen
audifferenzierter  Funktionsbereiche ist die Beschéftigung von auf diese Funktion hin
qudifizierten Spezididen: dso in diesem Fal der Waeiterbildungsspezidisten. Lean production
ig jedoch en Trend der Entfunktiondiserung und der Entspezidiserung, dh. der
Generdiserung und der Reintegration.

Zentrde Akteure im Rahmen der Fragen der Quadlifizierung der neuen lean production
Organisation werden nicht nur die Welterbildungsspeziadisten, sondern die Operateure in den
spezielen Funktionsbereichen bzw. Prozef3organisationen sain. Vor dlen Dingen aber wird die
Frage der Qudifikation in Zukunft definiert, angefordert, umgesetzt und kontrolliert durch das
Team, das die Kernzelle der neuen Unternehmensorganisation bildet. Nicht Spezidisten der
Weiterbildungsabteilung, sondern die Operateure in den unterschiedlichen Prozessen bzw.
Teams werden definieren, was im Bereich der Waeiterbildung zu erfolgen hat und welcher
Support von schlanken Weiterbildungsmal3nahmen daftr bereit gestellt werden muf3,

4, Steuerung

Der Modus der Steuerung innerhalb der Massenproduktion ist durch das gekennzeichnet, was
wir heute ds "Fremd'-Organisation bezeichnen wirden: Die enzelnen Organisati-
onsabteilungen, die einzelnen Akteure befinden sich in eéinem Netz der Steuerung, in dem se
nicht mitreden, sondern in dem andere Organisationseinheiten bzw. andere Akteure die
Strukturen der Organisation vorgeben.

Die Folge dieses Mugters i, dal3 nicht nur organisert, sondern auch die Organisation der
Fremdorganisation organisert werden mul2 Die Bewdtigung diese Problems. vertikde
Differenzierung, Bildung hochdifferenzierter Hierarchien.

Lean production stellt dem gegenliber von Fremdorganisation auf Selbstorganisation, von
Fremdkontrolle auf Sebgkontrolle um. Damit i nicht nur ene Enthierarchiserung von
Organisationen i zu verzeichnen, sondern auch en grol¥res Mad an Interdepen-
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denzbearbaitung in den daflir relevanten Organisationseinheiten. Dieser Prozel3 trifft auch auf
die Organisation der Weiterbildung zu, die sch nicht mehr in katdogartigen Strukturen der
Weiterbildungsorganisationen niederschlagen wird, sondern in inhdtlichen Themenkatalogen
der abgestimmten Quaifikationserfordernisse zwischen sich selbst organisierenden Teams.

5. Modus der Definition

Mit dem Ubergang zur Selbstorganisation wird ein neuer Modus der Definition, der Inhalte,
der Form und Methoden der Qudlifizierung und der Waeiterbildung verbunden sain. In der
Massenproduktion it die Angebotsorientierung das kennzeichnende Mugter. Wel-
terbildungsabtellungen und damit befalde Akteure denken Uber die notwendigen Quadlifi-
kationgnhalte fir eine spezifische Organisationsainheit bzw. deren Mitglieder nach. Uber
Werbung innerhadb der Organisation und gegebenenfalls durch sanften Druck wird dann
entsprechende Nachfrage organisiert.

Innerhab von lean production Organisationen wanddlt sich dieser Modus der Definition von
Weterbildungsnhdten dhnlich, wie er das berdts in anderen Organisationseinheiten bereits
getan hat, von der Angebotsorientierung hin zur Nachfrageorientierung.

In der lean production wird die Weiterbildung unter der Perspektive der Kundenorientierung
und damit eher an den Bedirfnissen beteligten Organisationsainheiten bzw. Individuen
organigert sain.

Dies beinhdltet eine Offnung hinsichtlich der Frage der Angebotsdefinition hin zu partizipativen
Formen. Didogische Modi der Definition von Angebotsinhalten werden in der lean production
den Modus der monologischen Definition von Angebotsinhaten abldsen. Damit verbunden it
nicht nur en Defingionsmachtverlust der Abtellung, sondern auch eine Steigerung der
Relevanz der nachfragenden Akteure.

6. Zuschnitt

In der Massenproduktion werden auf Basis der von entsprechenden Abteilungen vorge-
nommenen Definitionen Welterbildungsprogramme entwickdt, deren Zuschnitt sich durch
Partiditét kennzeichnen 1d%. Fur spezidle Akteure, fir spezielle Gruppen von Akteuren, fur
sezidle Abtelungen werden patidle Programme ergdlt, welche haufig den Bezug zum
Gesamtkontext vermissen lassen.

Lean Production Welterbildung demgegeniber seht das Problem as eine Frage der sy-
semisch organiserten Zuschnitte innerhab der gesamten Organisation. Nicht mehr partidle
Optimierung von Lehrinhalten, sondern systemische Vernetzung und Integration sind das
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Gebot der Steuerung von Zuschnitten. Die Sdbstorganisation der Qudifikation 18% en
hoheres Mal3 an Komplexitétsverarbeitung erwarten.

7. Information

Auch die Informationen, die in und Uber Weiterbildungsprogramme vermittelt werden, éndern
sch in ihrer Struktur signifikant. Kennzeichnet die Organisation der Massenproduktion eine
selektive Informationsstruktur, so wird Sein der lean production umfassend sain. Es geht nicht
mehr darum, einzelne Mitglieder der Organisation bzw. einzelne Abteillungen in den Prozel3 der
Qudifikationssteigerung und des Lernens zu involvieren, sondern es geht darum, die gesamte
Organisation zu erfassen und Information umfassend zu definieren und zu diffundieren.

8. Frequenz

Weterbildungsverangtatungen weisen in ihrer zatlichen Frequenz in der Massenproduktion
deutlich diskontinuierliche Eigenschaften auf. Fur das Fihrungspersona werden besimmite
Sequenzen aufgebaut, die aber nie eine integrative Pergpektive zu erreichen vermogen. Andere
Akteure kommen zatlich noch diskontinuierlicher in den Prozeld der Integration von
Qudifikationsmalinahmen. Insgesamt ergibt sich ein Bild diskontinuierlicher Frequenz von
Weiterbildungsmal3nahmen in der Massenproduktion.

Lean production stdlt auch in diesem Bereich andere Anforderungen. Wer immer Prinzipien
der kontinuierlichen Qualitétsverbesserung, des dauerhaften Wanddls, der Steigerung der
Hexibilité etc. erziden will, der kommt nicht umhin, die Diskontinuitét in Kontinuitét zu
UberfUhren. Kontinuierliche Welterbildung wird ebenso selbstversténdlich werden wie der
kontinuierliche Verbesserungsprozel3. In einer Organisation, in der die Lernféhigkeit der
Organisation und die ihrer Mitglieder ein zentrder Wettbewerbsfaktor ist, wird an ener
kontinuierlichen Weterbildung kein Weg vorbefihren.
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9. Adressaten

Stitzt Sch in der Massenproduktion die Walterbildung auf enen relativ selektiven, wenige
Personen umfassenden Adressatenkreis - denn fir adle wird Weiterbildung fur nicht nétig
erachtet bzw. as zu teuer angesehen -, s0 wendet sich dieses Muster der Adressa
tendefinitionin in der lean production Organisation: nicht mehr wenige, sondern dle Be-
legschaftsmitglieder werden zu potentidlen und faktischen Adressaten. Die Steigerung der
Flexibilitd, die Erhthung der Motivation, die bessere Bearbeitung organisatorischer
Komplexitét setzt einfach voraus, dald dle Beschéftigten kontinuierlich besser qudifiziert
werden.

10. Positionierung

Aber es ig nicht nur die Anzahl der Adressaten, sondern auch ihre Positionierung, die sich
grundlegend @ndern wird. Vom Umfang des Persondeinsatzes, von den Stunden der
Qudifizierung und von den finanzidlen Ressourcen her liegt in der Massenproduktion der
Schwerpunkt der Mal3nahmen betrieblicher Welterbildung beim Management.

Weiterbildung in der Lean production Organisation wird sch nicht mehr auschliefdich auf das
Management konzentrieren kénnen. Fokus von Weiterbildungsmalinahmen wird die gesamte
Beegschaft sein, denn zentrale Prozesse der Kontrolle, Steuerung und Verbesserung snd vom
mittleren und oberen Management zurlickverlagert worden an diejenigen, die die zentrden
Operationen in den wichtigsten Prozessen durchfiihren. Die Reintegration von Funktionen
bedeutet jedoch die inhdtliche Ausweitung von Qualifikationen - und damit den steigenden
Bedarf an Waeiterbildungsmal3nahmen sowohl in inhdtlicher, zatlicher ds auch in postionder
Hingcht.

11. Ressour cen

Auch der Umfang der finanzidlen Ressourcen, der quas ds Energie fir die Durchfiihrung von
Waeterbildungsmal3nahmen verwendet wird, 8ndert sch deutlich. Massenproduktion ist eine
Produktiondogik, deren Retionditét auf die Minimierung von qudifikatoischem Impuls zdt.
Die MIT-Sudie macht deutlich: In den Landern, in denen diese Logik am deutlichsten
augeprégt i, etwa den USA, id der Gesamtaufwand fur Qualifikationsmalinahmen, und
damit auch fur Weiterbildung, besonders niedrig. Japanische Unternehmen, bereits organisert
im neuen Paradigma, weisen dem gegentber besonders hohe Aufwendungen fir
Qualifikationen und Weterbildung auf. Aber auch ohne empirische Ergebnisse 1% die Logik
der neuen Produktion ein Angteigen der Aufwendungen fir Humanressourcenentwicklung
ewarten. Wenn die gesamte Belegschaft kontinuierlich qudifikatorisch welterentwickelt
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werden 0ll, dann  geigt der Aufwand an  finanzidlen Ressourcen fur die
Humanressourcenentwicklung.

Wenn nicht mehr die Technik, sondern der Mensch zum zentrden Wettbewerbsparameter
wird, dann durfte deutlich werden, dal3 dieser Wettbewerbsfaktor entsprechend "gepflegt”,
d.h. weiterentwickdt werden mufl3. Mal3nahmen der betrieblichen Welterbildung, aber auch
andere Malinahmen der Persond- und Organisationsentwicklung werden daher in Zukunft
deutlich an Gewicht gewinnen.

12. Fokus

Dem Wettbewerbsmodell der Firmen untereinander entspricht der Wettbewerb um Qua
lifikation und Persond innerhab der Massenproduktion. Individuen befinden sch in enem
Wettbewerb um Qudifikationdestungen, die sdektiv und podtiond vorgesteuert, vertellt
wurden. Im Fokus der Waeiterbildungsanstrengungen der traditionellen Organisation der
Massenproduktion steht das Individuum. Es gilt, die Qudlifikation des Individuums zu
perfektionieren, denn nur der perfekte Mensch verspricht ein volles Leistungspotentid fir das
Unternehmen.

Auch im Fokus der Welterbildungsanstrengungen und der Prozesse der Qudifizierung wird
sch in der lean production ewas dndern. Die ersen Bespide der Einfihrung von lean
production in der deutschen Industrie, aber auch in anderen Landern, zeigen, dal3 nicht mehr
das Individuum, sondern die Gruppe oder gar die gesamte Organisation im Zentrum der
Bemiihungen der Erh6hung der Qudifikation und der Verbesserung des Lernens stehen.
Weterbildung in der lean production wird in den Fokus seiner Bemiihungen die Organisation
bzw. die Gruppe stdlen. Qudifikationsbemiihungen werden integriert und konzeptudisert
innerhab dieser Teams bzw. organisatorischer Einheiten.

Der Einzdne wird sane Qudifikationsmaldnahmen nur im Zusammenhang mit spezidlen
Gruppengtrukturen und im Zusammenhang mit den Funktionsweisen anderer Organisati-
onsainheiten kennenlernen. Dabel wird es im wesentlichen auch um eine Steigerung der
Reflexivitét des Lernens gehen. Lean production bedeutet die Inditutiondiserung des
dauerhaften Lernensin Gruppen bzw. organisatorischen Einheiten.

Wer den Menschen zum zentralen Wettbewerbsfaktor macht, der wird nicht umhin kommen,
genau ihn zu dauerhaftem, effizientem und umfassendem Lernen zu befghigen, um dartiber
hinaus Organisationen mit Eigenschaften auszudtatten, die dies fordern und nicht behindern.
Der lernende Mensch in der Logik der Massenproduktion, ist ein Mensch, der mit einem
UberfluR an Humanressourcen ausgestattet ist. In gewisser Hinscht selt e dne
Verschwendung dar.
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Lean production zeigt: der Mensch wird zum zentraen Wettbewerbsfaktor, das Team zum
Nukleus der neuen Organisation, das Lernen bezieht sch nicht mehr ausschliedich auf
individudle Qudlifikationen und Kompetenzen, sondern auf interindividudle Zusammenhdnge
und organisatorische Netzwerke und Kontexte.

Wenn man so will ist mit dem Wandel von der Massenproduktion zur lean production ein
zentraler Wandel des Paradigmas in der Waeiterbildung verbunden. Die unterschiedlichen
Wandlungsdimensionen lassen sch dahingehend zusammenfassen, dal3 im Zentrum der
Massenproduktion das Individualernen steht, das hochstqudifizierte Individuum gilt as Garant
des individudlen Fortschritts und damit der Steigerung der Effizienz des gesamten
Organisation.

Im Zuge der lean production reicht dieses Modd| nicht mehr aus. Nicht die Optimierung der
Qudifikation Einzelner oder einzener Organisationsainheiten, sondern die Optimierung der
Lernféhigkeit der gesamten Organisation, des gesamten Unternehmens und seiner Einheten
geht im Vordergrund der Bemihungen. Statt Individualernen - Organisationdernen; das ist
das Credo der lean production.

Wer die Hexibilitd der Organisation seigern will, von dlem die Hdfte erziden will und
trotzdem ene hohere Sozid- und Systemintegration bewirken will, der kommt offensichtlich
nicht umhin, das Lernen von Organisationen in das Zentrum des neuen Paradigmas der
Walterbildung in der lean production zu stellen.
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