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Abstract: The advanced in-house personnel training has been the dominated form
of the human resources development in Japanese firms. The strategic strength of
the advanced personnel training depends on the consistency with the skill require-
ments, which an actual production management demands. On the other hand a
production management evolve from influences of the firm environments such so-
cial, economical, technical and institutional conditions. Hence these elements are
linked to each other in form of institutional complementarity. In this paper, I analyse
the evolution of production managements and their influences on the advanced
personnel trainings in the Japanese manufacturing industry. I focus thereby on
three production models, which are historically salient: flow-production, lean-pro-
duction and post-lean-production. I look at these production models as ideal types of
the production strategies dominant in the Japanese manufacturing industry in
each case. The differentiation of the production models serves for the disclosure of
the developing path of the production managements, which determine the work-
ers skills, and so the strategy of the human resource development for industrial
workers in the Japanese manufacturing industry.

1. EINLEITUNG

Die 1990er Jahre zeichneten sich sowohl in Deutschland als auch in Japan
durch einen tiefgreifenden gesamtgesellschaftlichen Wandel aus. Dieser
Wandel manifestierte sich insbesondere in sich gegenseitig bedingenden
Komplikationen auf soziotkonomischer, soziokultureller und technischer
Ebene. Veranderungen der Umfeldbedingungen, wie die zunehmende
Globalisierung der Giiter- und Arbeitsmérkte, und die neuen Informati-
onstechnologien sowie intensivierte Wettbewerbssituationen stellten
neue Anforderungen an die herkémmliche Strategie, Struktur und Kultur
der Unternehmensfithrung auch in Japan (Streeck und Yamamura 2003:
5-17; Dore 2000: 51-70).

Im Rahmen der globalisierten Wirtschaft griffen neue Wettbewerbsfak-
toren wie Geschwindigkeit, Preisgiinstigkeit, Qualitat, Flexibilitdt, Sensi-
bilitat fiir das Marktgeschehen und fiir Kundenwiinsche ineinander. Die
zunehmende Geschwindigkeit fithrte zu einer starken Dynamisierung
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der Produkt- und Prozessinnovation. Die Koexistenz der fritheren Gegen-
sdtze von Preisgiinstigkeit und Qualitdt wurde zu einem der unentbehr-
lichsten Prinzipien der Existenzsicherung eines Unternehmens. Die wach-
senden Kundenbediirfnisse erforderten nicht mehr nur Qualitit, sondern
auch technologische Leistungsmerkmale, zusétzliche Dienstleistungen
und ein angemessenes Preis-Leistungsverhéltnis. Um die diversen Kun-
denbediirfnisse zu decken, war Marktnéhe fiir schnelle und zugleich fle-
xible Reaktionen auf Marktverdnderungen sowie die antizipative Er-
schliefung von Marktpotentialen in der Weltwirtschaft nétig (vgl. Dorre
1995: 17).

Auf der soziokulturellen Ebene der Arbeitswelt trat ein Wertewandel
zu Tage. Der Anteil von Teilzeitbeschiftigten, die als freeters (free-time-
workers) bezeichnet werden, nahm zu.! Seit etwa zehn Jahren entsteht so
eine neue periphere Beschiftigungsgruppe. Parallel dazu vermehrte sich
der Anteil von Jugendlichen, die als NEET (Not in Education, Employment,
or Training) bezeichnet werden. Charakteristisch fiir diese Jugendlichen
ist, dass sie herkdmmliche Arbeitsverhiltnisse nicht hinnehmen wollen,
wenn die angebotene Stelle ihren Vorstellungen nicht entspricht (Ministry
of Health, Labour and Welfare: MHLW 2005: 156).> Ferner zeichnet die
Studie des japanischen Arbeitsministeriums eine Neuorientierung der Ju-
gendlichen von einer passiven Hinnahme der Aufgaben hin zu einer Ori-
entierung an eigenen Handlungs- und Entscheidungsfreiheiten (MHLW
2005: 153). Die Rekrutierungs- und Personalentwicklungsstrategien orien-
tieren sich zunehmend an den neuen Werten der Jugendlichen.

Eines der bedeutendesten Phinomene des gesamtgesellschaftlichen
Wandels ist die Verdnderung der demographischen Struktur. Zum einen
wuchs der Anteil der dlteren Menschen an der Gesamtbevolkerung in Japan
zwischen 1970 bis 2005 auf fast 20 %. Diese Geschwindigkeit ist héher als in
anderen Industrielandern. Zweitens liegt das Durchschnittsalter derjapani-
schen Bevolkerung um 15 Lebensjahre hoher als der Weltdurchschnitt. Die-
se demographischen Einzigartigkeiten lassen sich auf die héchste Lebens-

1 Freeters sind statistisch erfasste Personen im Alter von 15 bis 34 Jahren, die sich
1. weder in einem festen Beschaftigungsverhaltnis noch in der Ausbildung be-
finden aber eine Teilzeitstelle suchen und 2. sich nur in einem temporéren Be-
schiftigungsverhaltnis als Teilzeitarbeiter befinden. Die erste Gruppe wird als
NEET (Not in Education, Employment, or Training) bezeichnet (2004: 0,6 Mil-
lionen Jugendliche). Die Zahl der freeters vervierfachte sich in 22 Jahren von
0,5 Million (1982) auf 2,1 Millionen (2004).

2 Laut der Statistik des Ministry of Health, Labour and Welfare (MHLW) haben
sich mehr als 60 % dieser Jugendlichen entweder niemals um eine Stelle be-
worben oder aufgehort sich zu bewerben. Ein Hauptgrund dafiir sei die Angst
vor sozialen Kontakten im Berufsleben (MHLW 2005: 155).
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erwartung der Welt (82 Jahre) und eine extrem niedrige Geburtenrate (1,29)
zuriickfiihren (vgl. MHLW 2005: 273). Es ist daher nicht verwunderlich,
dass Japan von den Vereinten Nationen als das Land mit der dltesten Bevol-
kerung der Welt bezeichnet wird (Vereinte Nationen 2002: 2). Die fiir Indus-
triegesellschaften notwendige breite Basis junger Generationen gehort in
Japan schon seit Jahren der Vergangenheit an. Der Anteil der so genannten
produktiven Bevolkerung nimmt seit 1994 zunehmend ab und der Anteil
der &lteren Arbeitskréfte zu. Ein Phanomen ist, dass die Baby-Boom-Gene-
ration der Nachkriegszeit (Angehorige der Geburtsjahre 1947 bis 1949), die
als die treibende Kraft der Wirtschaftsentwicklung nach 1945 bezeichnet
wird, ab 2007 in Rente gehen wird (MHLW 2005: 65). Die Tatsache, dass
eben jene Angehorige der Baby-Boom-Generation als Trager akkumulier-
ten firmenspezifischen know-hows den Arbeitsmarkt verlassen, fithrt nach
Angaben des Japan Productivity Center (JPC) zu einem tiefgreifenden Wis-
sensverlust der Unternehmen in Japan (JPC 2005: 6).

Auf der technischen Ebene ermdoglichten die rasche Entwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnik neue Formen der Betriebs-
und Arbeitsorganisation, die in Konzepten wie , virtuelle Unternehmen”
sowie , Telekooperation und -arbeit” ihren Niederschlag fanden (Reich-
wald und Moslein 1997: 97; Picot 1996: 367). Uberdies erlaubten die Inno-
vationspotentiale der Informations- und Kommunikationstechnologie
(IuK-Technologie) neue Formen der Informations- und Wissensverwal-
tung einer Organisation wie z. B. an Informations- und Wissensdatenban-
ken, PC-gestiitzten Medien, Weiterbildungsangeboten iiber das Internet
und das Intranet deutlich wird (Klinger 1997: 322).

Angesichts dieser Koordinatenverschiebung wuchs der Reorganisati-
onsdruck auf die japanischen Unternehmen. Das herkémmliche Produk-
tionsmanagement, das einst als Erfolgsfaktor der ckonomischen Perfor-
mance Japans interpretiert wurde, stand auf dem Priifstand. Die daraus
resultierenden neuen betriebs- und arbeitsorganisatorischen Konzepte
hatten die Revision der Qualifikationsprofile zur Folge. Dieser Umstand
erforderte neue Strategien in der Personalentwicklung, anhand derer ein
neues Konzept des Human Resource Management entstehen konnte. Im
Riickblick ldsst sich die Bildung eines neuen Produktionsmodells heraus-
kristallisieren.

In diesem Beitrag soll das Produktionsmanagement in Anlehnung an
Haak als ein integraler Begriff aus Produktionsleitung, Qualitatssiche-
rung, Logistik, Instandhaltung und Industrial Engineering sowie dem Be-
schaffungswesen verstanden werden (Haak 2005: 198). Unter dem Begriff
Produktionsmodell wird der systematische Zusammenhang vom Pro-
duktionsmanagement und die daraus resultierenden typischen Formen
der Betriebs- und Arbeitsorganisation sowie das sich daraus entwickeln-
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de Kompetenzprofil, das Personalentwicklungskonzept und der Qualifi-
kationsprozess verstanden (vgl. Baethge und Schiersmann 1998: 19).

Der Wandel eines Produktionsmodells ldsst sich wie in Abbildung 1
darstellen. Die verdnderten Umfeldbedingungen kénnen als Ausgangs-
punkt fiir die unternehmerischen Anpassungsaktivitaten in der japani-
schen Industrie betrachtet werden. Entlang dieser Kausalkette sollen die
historischen Entwicklungen und ihre strategischen Transformationen auf
der Ebene der Unternehmensorganisation untersucht werden. In diesem
Zusammenhang steht die betriebliche Personalentwicklungspraxis am
Ende der Kausalkette; sie gilt als eines der Kerninstrumente zur Anpas-
sung an verdnderte Umfeldbedingungen.

- Demographischer Wandel

Verénderte - Wertewandel
Umfeldbedingungen - Wandel der wirtschaftlichen Konstellationen
(intensivierender Wettbewerb und Globalisierung)
- Technologischer Wandel

- Verringerung der Sicherheit
Reorganisationsdruck§ - Suche nach einem neuen Konzept
- Entstehung der Dynamik zum betrieblichen Wandel

Neues - Produktionsleitung
Produktions- - Management des Produktionsprozesses (Industrial Engineering)
management - Logistik
- Instandhaltung
- Beschaffungswesen

- Zwischenbetriebliche Organisationsmodi
Neue Betriebs- und - Horizontale und vertikale Koordination in
Arbeitsorganisation der Betriebs- und Arbeitssorganisation

- Human Resources Portofolio

- Funktions- und Aufgabenanalyse -> Tatigkeitsprofil
- Bestimmung des Anforderungsprofils (fachliche,
methodische und soziale Kompetenzen)

Neues
Qualifikations- und
Kompetenzprofil

Produktionsmodell

- Entwicklung eines Personalentwicklungskonzepts
Neues Personal- entlang des Kompetenzprofils

entwicklungskonzept fl - Definieren von Weiterbildungsmitteln

- Bestimmung der Zielgruppe

- Karriereplanung

Neue betriebliche - OJT und/oder OffJT
Waeiterbildungspraxis i - Spezialistenausbildung und -férderung

Abb. 1: Kausalzusammenhang zum Wandel eines Produktionsmodells.
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Anhand dieser Kausalkette wird im Folgenden die betriebliche Weiterbil-
dung in der japanischen verarbeitenden Industrie in ihrem historischen
Kontext verfolgt. Eine evolutorische Erklarung unter Einbeziehung pfad-
abhingiger Entwicklungen ist deshalb in diesem Beitrag der geeignete
Ansatz (vgl. Aoki und Okuno-Fujiwara 1996: 34-36). Die betriebliche Wei-
terbildung verstehe ich als Reaktion auf die Verdnderung der Qualifikati-
onsprofile, die durch eine Evolution des Produktionsmodells ausgelost
werden. Folglich beschéftigt sich dieser Beitrag mit der Akzentverschie-
bung in der betrieblichen Weiterbildung und der damit verbundenen Ent-
wicklung der betrieblichen Qualifikationsanforderungen in japanischen
Unternehmen.

Dabei fokussiere ich im Folgenden auf die drei dominanten Produkti-
onsmodelle, die sich im Anschluss an die Zeit der handwerklichen Manu-
faktur in Japan herausbildeten (Abb. 2):

1. Phase: ca. bis Mitte 2. Phase: ca. bis Ende 3. Phase: bis heute
der 1970er Jahre der 1980er Jahre

Flow Production Lean Production Post Lean

Production

Abb. 2:  Historische Entwicklungslinie des Produktionsmodells im Anschluss
an die Zeit handwerklicher Manufaktur in Japan.

Diese Produktionsmodelle betrachte ich als Idealtypen der in der japani-
schen Industrie jeweils dominanten Produktionsstrategien. Die Unter-
scheidung der Produktionsmodelle dient zur Aufdeckung des Entwick-
lungspfades des Produktionsmanagements und der damit verbundenen
Strategien des Human Resource Management fiir industrielle Arbeiter in
der japanischen verarbeitenden Industrie.

2. PRODUKTIONSMANAGEMENT UND BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG
VOR 1990

In diesem Kapitel werden die Flow Production und Lean Production so-
wie die damit verbundenen Personalentwicklungspraxen in der japani-
schen verarbeitenden Industrie dargestellt. Dieser historische Riickblick
dient dem besseren Verstandnis der heutigen Situation und dem des heu-
tigen Modells der Post Lean Production.
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2.1. Die Flow Production und das Konzept der betrieblichen Weiterbildung

Das tayloristisch-fordistische Produktionsmodell, das sich in den europé-
ischen und anglo-amerikanischen Industrieldndern verbreitete, gelangte
auf modifizierte Weise auch nach Japan. Wada bezeichnet dieses modifi-
zierte Produktionsmanagement als Flow Production (Wada 1995: 12). Der
entscheidende Unterschied der Flow Production zur fordistischen Mas-
senproduktion lag darin, dass die Erstere die Erh6hung der Produktivitat
durch Umstrukturierung der Arbeits- und Betriebsorganisation zu errei-
chen versuchte, wiahrend die Letztere das gleiche Ziel durch eine massive
Automatisierung der Produktionsprozesse (z.B. mittels FlieSbandern
und der Motorblock-Frasmaschine) erreichte. Die Bevorzugung von Um-
strukturierungen auf der Ebene der Organisation bei der Flow Produc-
tion, anstelle der Investitionen in neue Maschinen wie im Fordismus, hat-
te laut Wada ihre Griinde im Mangel an Anlageinvestitionskraft der japa-
nischen Unternehmen in dieser Zeit (Wada 1995: 14).

Das betriebsorganisatorische Hauptkonzept der Flow Production war
die Organisation des Gesamtproduktionsprozesses in verketteten Ar-
beitseinheiten (suishinku) mit einer minimalen Installation mechanischer
Fliessbdnder. Jene en detail zergliederte Arbeitsteilung des Taylorismus in
funktions- und berufsspezifische Aufgabenstellen fand nur in begrenzter
Weise statt, da die Einfithrung der monofunktionalen Maschinen, durch
die eine Produktionslinie entstand, aus finanziellen Griinden nicht mog-
lich war. Der Annéherungsversuch an die Dynamik der economy of scales
durch Arbeitsteilung in Gruppen fiihrte zu einem modifizierten fordisti-
schen Produktionsmanagement, bei dem die Produktion im Fluss mit ge-
ringem Maschineneinsatz vorgenommen werden sollte. Die Flow Produc-
tion wurde zuerst bei japanischen Flugzeugherstellern eingefiihrt. Flan-
kiert wurde diese Produktion im Fluss durch ein Taktsystem, das die In-
genieure von deutschen Flugzeugherstellern iibernommen hatten (Wada
1995: 14). Mit Unterstiitzung des im Jahr 1923 gegriindeten Produktivi-
tédtsverbandes Japan wurde es bis zum Ende der 1950er Jahre weiter ver-
breitet.

Ein wichtiges arbeitsorganisatorisches Merkmal der Flow Production
war die Vergabe von drei wichtigen Fithrungspositionen pro Arbeitsein-
heit: Gruppenleiter, Prozessplaner und Qualitdtskontrolleur (Wada 1995:
15). Der Prozessplaner richtete den Prozess so ein, dass das Tempo seiner
Arbeitseinheit dem Plan des gesamten Produktionsprozesses entsprach.
Die Qualitat der hergestellten Teile wurde unmittelbar in den Arbeitsein-
heiten kontrolliert. Den Arbeitseinheiten wurden demzufolge die Verant-
wortung fiir das Vorrantreiben des Produktionsprozesses und fiir die Pro-
duktqualitét zugeteilt (Wada 1995: 16).
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Die Aufgaben wurden innerhalb einer Arbeitseinheit teilweise ausge-
tauscht. Diesen Aufgabenaustausch im shop floor bezeichnet Koike als Par-
tial Job Rotation (Koike 1997: 99). Die partielle Job Rotation innerhalb einer
Arbeitseinheit fungierte als Puffer fiir Anderungen des Produktionsvolu-
mens bei zunehmender Nachfrage und fiir den Krankheitsfall. Die tiber-
funktionalen Fahigkeiten innerhalb der Arbeitseinheiten trugen zur fle-
xiblen Reorganisierung der Aufgabenstellen innerhalb der Arbeitseinhei-
ten bei.

Der Nachteil dieses halb-fordistischen Produktionsmanagements war,
dass relativ viele Fiihrungskrifte fiir die Verwaltung der Produktionspro-
zesse in den Arbeitseinheiten eingesetzt werden mussten. Jeder Prozess in
einer Arbeitseinheit musste exakt mit denen anderer Arbeitseinheiten ab-
gestimmt sein. So wurde der Schwerpunkt bei der Personalentwicklung
auf die Weiterbildung der Fiihrungspositionen gelegt (Ebata 1995: 424).
Da das Personalmanagement in den USA weitgehend als iiberlegen galt,
wurden die Konzepte der betrieblichen Weiterbildungen bis Mitte der
1950er Jahre hauptsédchlich aus den USA {ibernommen. So z.B. das Ma-
nagement Training Program (MTP), ein von der amerikanischen Luftflotte
konzipiertes Weiterbildungsprogramm fiir japanische Manager in den
amerikanischen Militarstiitzpunkten. Ebenso das Training Within Industry
(TWI), ein in den 1940er Jahren entwickeltes Weiterbildungsprogramm
fiir Fithrungskréfte. 1952 entwickelte das Nationale Personalamt Japan
(jinji-in), unabhédngig von den oben genannten amerikanischen Weiterbil-
dungen, das Trainingsprogramm Jinji-in Supervisory Training (JST), wel-
ches spiéter als standardisierte Weiterbildung in Behérden und Banken
verbreitet wurde (Komatsu 1996: 41).

Das Personalentwicklungskonzept der Flow Production war einerseits
gekennzeichnet durch eine Erweiterung von Fiihrungsqualititen von Ab-
teilungsleitern. Andererseits orientierte es sich an der Ausbildung polyva-
lenter Fahigkeiten fiir Un- und Angelernte. Das Off the Job Training (Off-]T),
wie firmeninterne Seminare und Veranstaltungen, konzentrierte sich auf
Fiihrungskréfte, wahrend das On the Job Training (OJT) durch partielle Job
Rotation bei den Un- und Angelernten eingesetzt wurde.

Ein berufstypisches Einsatzkonzept wie in Deutschland, das eine hohe
Qualitdt von Produkten gewéhrleistet aber zugleich starre Begrenzungen
innerhalb einer betrieblichen Organisation verzeichnet, gibt es in japani-
schen Organisationen nicht.> Durch das Fehlen eines solchen Berufskon-
zeptes in Japan traten weniger territoriale Konflikte auf der horizontalen

® In diesem Beitrag wird der Begriff Beruf wegen seiner historisch-einmaligen,
spezifisch deutschen Herkunft nur fiir deutschlandbezogene Sachverhalte ver-
wendet (vgl. Baethge, Martin und Volker Baethge-Kinsky: 1998).
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Ebene auf. Die horizontale Mobilitdt ermdglichte schon in dieser Zeit die
Nutzung der Job Rotation als Weiterbildungsinstrument. Die vornehmli-
che Orientierung der Personalentwicklung an den Fithrungskréften ist ein
zentrales Phdnomen dieser Phase des Produktionsmodells in Japan.

2.2. Die Lean Production und das Konzept der betrieblichen Weiterbildung

Die zweite Phase des japanischen Produktionsmodells wurde Anfang der
1990er Jahre von Womack, Jones und Roos in einer Studie des Internatio-
nal Motor Vehicle Program (IMVP) des Massachusetts Institute of Techno-
logy (MIT) als Lean Production bezeichnet (Womack, Jones und Roos
1990: 19). Das Modell der Lean Production muss als Idealtypus im We-
ber’schen Sinne verstanden werden. Nicht alle japanischen Unternehmen
in der verarbeitenden Industrie arbeiteten nach diesem Modell. Insbeson-
dere in der Automobilindustrie war es jedoch hédufig zu finden (Fujimoto
und Takeishi 2000: 27). In diesem Beitrag wird daher unter Lean Produc-
tion eine bis etwa 1990 vorherrschende Form des Produktionsmodells in
japanischen Grofflunternehmen der Automobilindustrie verstanden.

Die Lean Production war durch Schlankheit in der gesamten Wert-
schopfungskette, im Beschéftigungsvolumen, im Lagerbestand, in der
Anlageninvestition, in der Zeitaufwendung fiir neue Produktentwicklun-
gen und in der Fehlerquote gekennzeichnet (Womack, Jones und Roos
1990: 61). Die Grundidee der Lean Production ist es, die folgenden trade-
offs zu {iberwinden:

» Produktivitit versus Qualitit,

» Beschleunigung der Reaktion auf diverse Kundenwiinsche durch die
Herstellung diverser Modelle in kleiner Stiickzahl versus Kostenreduk-
tion.

Instrumente zur Realisierung des trade-offs Produktivitét versus Qualitat

waren das Just-in-Time-Konzept und die autonome Automation (Autono-

mation). Das Just-in-Time-Konzept bestand aus dem rechtzeitigen Ange-
bot der benétigten Teile in der benétigten Menge (Ohno 1993: 30). Dieses
setzte einen mdglichst kontinuierlichen Fertigungsfluss mittels Beseiti-
gung der raum-zeitlichen und personellen Verschwendungen und einen
moglichst glatten Informationsfluss im Produktionsprozess voraus. Die

Autonomation* diente dazu, die Fehlerkorrektur nur durch den Eingriff

von Mitarbeitern zu ermdglichen, selbst wenn dies technologisch aus-

* Die Autonomation (jidoka) ist ein automatisches Fehlererkennungssystem, das
bei Entdeckung eines Fehlers das FlieSband und die Anlagen automatisch
stoppt (Fujimoto 1999: 69; Haak 2005: 210).
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fiihrbar wére. So wurde das Lernen auf organisationaler und individuel-
ler Ebene geftrdert und fiihrte schliefilich zur Verbesserung der Produkt-
qualitdt (Fujimoto 1999: 70). Die Visualisierungsinstrumente von Fehlern
wie Autonomation und Andon® dienen der Forderung von Problemls-
sungsfahigkeiten des Fertigungsteams (Fujimoto 1999: 18).

Flankiert wurde das Just-in-Time-Konzept durch die Kanban®-Methode
(Ohno 1993: 56). Die Kanban-Methode ist ein Versuch, die Warenstréme
zwischen Vor- und Endmontage sowie externen Teilezulieferern mittels
Mehrwegteilbehélter und/oder einem Schild, auf dem die Informationen
wie Teilenummer, bendtigte Menge usw. stehen, zu verbinden (Fujimoto
1999: 61). Dadurch sollte der gesamte Produktionsprozess synchronisiert
und Materiallager iiberfliissig werden.” Angesichts dieser induktiven Ver-
kettung der Produktionsprozesse wurden die benétigten Teile nur herge-
stellt, wenn Kanban zugestellt wurde. In dieser Art und Weise wurden die
im fordistischen Produktionsmanagement {iblichen raum-zeitlichen Ver-
schwendungen wie z. B. Uberproduktion, Pufferbestédnde, Lagerhaltung,
unndtige Wartezeiten und die damit verbundenen iiberfliissigen Arbeiten
und Kosten verhindert (Ohno 1993: 87).

Auf der arbeitsorganisatorischen Ebene kristallisierte sich eine Effizi-
enzsteigerung durch Teamarbeit und die Ubergabe breiterer Dispositions-
spielrdume fiir eigenstindiges Arbeitshandeln heraus (Womack, Jones
und Roos 1990: 61). Das Team wurde so organisiert, dass Teammitglieder
je nach konjunkturellen Schwankungen und variierendem Produktions-
volumen beliebig vermehrt und verringert werden konnten. Vorausset-
zung dafiir war die polyvalente Einsatzmoglichkeit der Mitarbeiter durch

% Andon sind Schilder iiber der Produktionslinie, die Ort und Typ von Proble-
men anzeigen. So kénnen Maschinenbediener und Linienleiter in Echtzeit se-
hen, welche Storungen in der Produktionslinie auftreten. Das Andon-Schild
wird mit der Autonomation fiir die Problementdeckung verwendet, um
menschliches Eingreifen bei einer Abnormalitdt auf der Produktionslinie zu
beschleunigen (Fujimoto 1999: 292).

Das Kanban ist ein Schild oder eine Karte, die alle wichtigen Informationen
iiber die Artikel der zugehorigen Palette tragen. Wenn ein bestimmter Vorrat
an Teilen aufgebraucht ist, wird diese Kanban-Karte zur vorgelagerten Stelle
oder an den Zulieferer gegeben. Diese Karte fungiert als Botschaft fiir eine
neue Lieferung, durch die aus der Endmontage oder von einem Endpunkt des
Produktionsprozesses her auf die neuen Arbeitsauftrage riickgeschlossen wer-
den kann (Ohno 1993: 56f.).

Die Synchronisierung des Fertigungsflusses versuchte Ford durch Einfiihrung
des Fliessbandsystems und Toyota durch die Kanban-Methode zu erreichen.
Eine Alternative ist die sequenzielle Materialversorgung, die eine bessere Syn-
chronisierungsmethode sein kann und besser dem Just-in-Time-Konzept ent-
spricht (Fujimoto 1999: 288).
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die Vermittlung multifunktionaler Handlungsfahigkeit. Diese wurde mit-
tels fach-, abteilungs- und nicht zuletzt hierarchietibergreifender Job Ro-
tation in horizontaler und vertikaler Weise entfaltet (Koike 1997: 116). So
wurde eine flexible Konstruktion der Produktionslinie, wie sie in der U-
féormigen Produktionslinie zum Ausdruck kam, ermoglicht. Dartiber hin-
aus entstand durch die Multifunktionalisierung der Arbeiter ein so ge-
nanntes Human-Kanban-System, das als Just-in-Time-Angebot der beno-
tigten Arbeitskrifte in der benétigten Menge verstanden werden kann
(Saruta 1999: 89). So wurden je nach Konjunkturlage Produktionsarbeiter
kurzfristig zwischen Abteilungen und Fabriken versetzt und beliebig als
Hilfskréfte eingesetzt. Durch diesesVorgehen wurden die im tayloristisch-
fordistischen Produktionsmanagement tiblichen personellen Verschwen-
dungen minimiert (Kobayashi und Enomoto 1996: 23f.).

Ein konstitutives Element der Lean Production war die Fithrungsphilo-
sophie der kontinuierlichen Verbesserung: Kaizen. Kaizen umfasste nicht
nur die Optimierung der Maschinen und Anlagen sowie die Qualititsver-
besserung, sondern ebenso die des gesamten Produktionsprozesses durch
den Fokus auf die gesamten menschlichen Aktivitdten bei und aufSerhalb
der Arbeit (Imai 1998: 31). Dazu gehorten quasi-freiwillige Teamsitzungen
nach der Arbeit, die Quality-Control-Circles (QC-Zirkel), umfassende
Qualitatskontrolle auf der Fiihrungsebene in Form des Total Quality Con-
trol (TQC), Null-Fehler-Kampagnen und das Vorschlagswesen. In den QC-
Zirkeln wurden nicht nur produktionsrelevante Themen wie z. B. Quali-
tétskontrolle, Instandhaltung, Sicherheitsproblematik sondern auch priva-
te Themen wie z. B. Freizeitgestaltung und menschliche Beziehungen im
Team diskutiert (Womack, Jones und Roos 1990: 61; Saruta 1999: 90).

Auf der betriebsorganisatorischen Ebene ist die Lean Production durch
geringe Fertigungstiefe charakterisiert. Die Quote der Auslagerung von
Produktionsteilen (Outsourcing) liegt z. B. in der japanischen Autoindus-
trie durchschnittlich bei mehr als 70 % (Park 1999: 8). Die Endhersteller
betédtigen sich nur noch bei der Endmontage und der Herstellung von
wichtigen Teilen wie z. B. Motor und Getriebe. Aus dem Outsourcing ent-
stand eine pyramidenférmige Zuliefererstruktur, in der die Zulieferer mit
dem Endhersteller und mit anderen Zulieferunternehmen verkettet sind,
was als vertikales Keiretsu bezeichnet wird (Park 1999: 8).2 Die Zulieferer

8 Pujimoto unterscheidet das japanische Zuliefersystem von der Keiretsu-Ver-
flechtung. Unter Keiretsu sei eine feudalistische Lieferanten-Hersteller-Bezie-
hung durch eine Kapitalverflechtung zu verstehen. Das japanische Zuliefer-
system sei dagegen eine funktionelle Kompetenz-Verflechtung, deren Akteure
sich nicht zwangsldufig in einer feudalistischen Beziehung befanden (Fujimoto
2001: 27).
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sind in der Regel in der Nahe des Endherstellers lokalisiert. Diese raumli-
che Néhe ist eine Pramisse fiir das Just-in-Time-System.

Die enge Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Zulieferer sowie
deren Integration in den Produktionsprozess wurde durch Personal-
und regelméafligen Informationsaustausch sowie durch Kapitalverflech-
tung (Keiretsu) aufrechterhalten. Diese trug nicht nur zur Synchronisie-
rung und Qualitatssicherung der Produktion, sondern auch zum inten-
siven zwischenbetrieblichen Leistungsaustausch in der Form gemeinsa-
mer Forschung und Entwicklung (FuE), zur Aufrechterhaltung einer
gemeinsamen Werte- und Wissensbasis durch gemeinsame Weiterbil-
dungen und zum Schutz gegen feindliche Ubernahmen von Mitglie-
dern, bei (Haak 2005: 200; Womack, Jones und Roos 1990: 204f.). Durch
dieses Vorgehen wurden die Zulieferer langfristig in den Produktions-
prozess integriert.

Um eine rasche Reaktion auf Kundenwiinsche bei gleichzeitiger Kos-
tenreduktion, der zweiten Grundidee der Lean Production, zu ermégli-
chen, wurde durch die Verringerung der Losgroien und die Verkiirzung
der Umriistzeiten eine Flexibilisierung des Produktionsprozesses imple-
mentiert 1993: 67). Die kleineren Losgroflen ermoglichten es, variierende
kundenwunschgerechte Modelle auf einer Produktionslinie herzustellen.
Die Bedingung fiir die Verkleinerung der Losgrofien war die Verkiirzung
der Umriistzeiten. Die Umriistzeiten wurden z. B. im Presswerk innerhalb
von zehn Jahren durch Simplifizierung der Wechselmethode auf wenige
Minuten reduziert (Ohno 1993: 66). Die Verringerung der Losgrofien und
der Umriistzeiten vereinfachte ebenso die Produktionsnivellierung, die
wiederum das Einhalten der Kanban-Methode zwischen Vor- und End-
montage sowie Zulieferfirmen erleichterte (Ohno 1993: 65-67). In der Fol-
ge wurde das fordistische Prinzip Kostensenkung durch Massenproduk-
tion abgelost und die damit einhergehende Problematik der fehlenden
Kundenorientierung bewiltigt. Dariiber hinaus verschwand der Bedarf
an aus Spezialisten bestehenden Werkzeugwechsel-Teams, was zur Opti-
mierung der Bestandsfiihrungskosten fiihrt.

Die Qualifikationsanforderungen fiir die Lean Production bestanden
vorwiegend aus abteilungsiibergreifenden, multifunktionalen Hand-
lungsfahigkeiten. Dazu gehorten das Know-how zur Bewiéltigung von un-
vorhergesehenen Problemen und Anderungen in Produktionsprozessen.
Die Koordinationsfahigkeit bei der Abstimmung mit Lieferanten, mit den
vor- und nachgelagerten Abteilungen und nicht zuletzt mit den Kunden,
war ein konstitutives Element des Qualifikationsprofils im Kanban-Sys-
tem. Diese Multifunktionalitdt besteht laut Koike keinesfalls aus einem
Biindel einfachen Handlungswissens sondern ergibt sich aus der Akku-
mulation hochgradigen Expertenwissens durch Job Rotation, was er intel-
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lectual skills nennt (Koike 1997: 29).° Doch die Reichweite der multifunk-
tionalen Handlungsfahigkeiten war aufgrund der Kontextabhéngkeit auf
betriebsspezifische Arbeitsaufgaben begrenzt. Dies bedeutete fiir die Be-
legschaften weder zwischenbetriebliche Mobilitdtsmoglichkeit noch Un-
abhéngigkeit vom Unternehmen.

Implementiert wurden betriebliche Weiterbildungen in Form von for-
malem und informellem On the Job Training (OJT). Dazu gehorte das Ler-
nen am Arbeitsplatz, die Job Rotation innerhalb und zwischen Abteilungen
sowie die Erstellung von Problemberichten. Ebenso wurde das betriebsin-
terne und -externe Off the Job Training (Off-]T), z. B. in Form von Weiterbil-
dungskursen aufserhalb der Arbeitszeit, eingefiihrt.

Die abteilungsinterne Job Rotation war Ende der 1970er Jahre in mehr
als zwei Dritteln der GroSunternehmen und in der Hélfte der Klein- und
Mittelbetriebe anzutreffen. Die abteilungsiibergreifende Job Rotation
wurde in den 1970er Jahren in fast zwei Dritteln der Grofs- und Mittelbe-
triebe und in der Hilfte der Kleinbetriebe praktiziert (Koike 1997: 108).
Unabhingig von der hierarchischen Ebene gab es diese Formen der Job
Rotation auch bei Angestellten, den White Collars.

Implementierung Langzeitbeschiftigte,
Implementierung | der abteilungsiiber- | die fast alle abteilungs-
der abteilungsinter- greifenden internen Arbeitsauf-
nen Job Rotation Job Rotation gaben beherrschen
Betriebsgrofse (n) Angaben in Prozent
>3.000 (83) 71,1 57,8 47,0
1.000-2.999 | (129) 66,7 63,6 44,2
300-999 | (259) 59,1 62,0 30.9
100-299 | (282) 62,4 62,5 37,9
30-99 (222) 47,7 48,6 44,1

Tab. 1: Mobilitdt innerhalb und zwischen den Abteilungen 1979.
Quelle: Koike 1997: 31.

Flankiert wurde dieses Personalentwicklungskonzept durch Usancen des
japanischen Beschiftigungssystems, insbesondere durch den relativ gro-
en Anteil des Senioritdtsprinzips im Entlohnungssystem und die daraus
resultierenden langen Beschiftigungsverhiltnisse (Dirks und Otto 1998:
230). In diesem Rahmen wurde die Entlohnung auf der Basis des gesam-

° Endo kritisiert, dass die Job Rotation durch Vorgesetzte zur Versetzung von un-
geliebten Untergebenen instrumentalisiert wurde und so zu enormen psychi-
schen Belastungen und damit zu hoheren Kosten fiihrte. Auf diese Weise wirke
sich die Job Rotation eher negativ auf die intellectual Skills aus (Endo 1996: 107).
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ten Lebenseinkommens berechnet. Ein Arbeitsplatzwechsel bedeutete
den Verlust des Einkommens und gleichzeitig des bis dahin akkumulier-
ten betriebsspezifischen Handlungsvermogens. So fungierte das Seniori-
tdtsprinzip als Anreiz, in einer Firma bis zur Pension zu arbeiten. Die ge-
ringe Fluktuation der Belegschaften hielt das Verlustrisiko bei Humanka-
pitalinvestitionen der Unternehmen gering (Aoki und Okuno-Fujiwara
1996: 134). Im Verlauf der langen Beschiftigungsverhaltnisse wurden die
Mitarbeiter (Stammarbeiter) dem Bedarf des Unternehmens entspre-
chend ausgebildet, so dass die Unternehmen vom externen Arbeitsmarkt
unabhéngig waren. Diese Entwicklung des Beschéftigungssystems wurde
als Internalisierung der Arbeitsmérkte bezeichnet (Izumi 1994: 220f.).

Das Just-in-Time-Konzept der Lean Production brachte eine Just-in-
Time-Ausrichtung der betrieblichen Weiterbildung mit sich. Passend zum
Produktionsmanagement wurde auch in der Personalentwicklung nach
den kostengiinstigsten Wegen gesucht. Das OJT war dabei aufgrund sei-
ner geringen Kosten das bevorzugte Modell der Personalentwicklung die-
ser Zeit. Doch Anfang der 1990er Jahre traten die Kehrseiten des einst als
Erfolgsfaktor gehandelten Systems der Lean Production deutlich zu Tage.
Die Beschiftigten wurden durch die hohe Aufgabenintegration und den
teamorientierten Leistungs- sowie Verantwortungsdruck physisch und
psychisch enorm strapaziert (Saruta 1999: 90). Die auf Beseitigung der
Verschwendung abgestellte Betriebs- und Arbeitsorganisation erforderte
permanent die maximale Leistung der Stammbelegschaft. Uberstunden
als fester Bestandteil des Arbeitsalltags und die Ausnutzung der Arbeits-
pausen fiir Qualitétszirkel, was gleichbedeutend mit dem Verlust von
Pausen ist, fiihrten im Extremfall zum Zerfall von Familien, zur Ver-
schlechterung des Gesundheitszustandes oder sogar zu Tod oder Selbst-
mord der Betroffenen."

3. POsT LEAN PRODUCTION UND BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG
NACH DER BUBBLE-ECONOMY

Seit dem Plaza-Abkommen 1985 und dem Rouble-Abkommen 1987, die
als Mafinahmen gegen den hohen Dollarkurs abgeschlossen wurden, ver-
kaufte Japan Dollar und senkte den Zinssatz drastisch. Die durch den
niedrigen Zinssatz stimulierten Aktiondre erwarteten eine starke Vermeh-
rung des Kapitals (Capitalgain) und investierten in Bodenstiicke, Aktien

10 Zwischen Januar bis Oktober 1994 starben z. B. 6 Menschen durch Uberarbei-
tung im Toyota-Takaoka-Werk (vgl. Saruta 1999: 94; Roth und Schulten 1996:
208).
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und wertvolle Kunstgegenstéande. Die Diskrepanz zwischen gehandeltem
und realem Preis wurde immer grofler, was zu einem zu hoch geschétzten
Kapitalwert fithrte. Dieses Phanomen wurde als Bubble Economy bezeich-
net.

Anfang der 1990er Jahre zerplatzte die Seifenblasenwirtschaft und
fiihrte zu schwerwiegenden Einbuflen in allen Bereichen. Fast alle japa-
nischen Industriesektoren wurden unter verschérften Kostendruck ge-
stellt, so dass nun zwei der drei Hauptsdulen des so genannten japani-
schen Managements, die langfristige Beschaftigung und das Senioritats-
prinzip, ins Wanken gerieten und sogar als Storfaktoren fiir den betrieb-
lichen Anpassungsprozess begriffen wurden (vgl. Hattori und Maeda
2000: 15). Die Arbeitslosenquote stieg im Méarz und April 2003 auf die
Rekordhohe von 5.8 %. Dartiber hinaus fiihrten die Strategien der ag-
gressiven Marktanteilausweitung und Kapazitdtserweiterung wahrend
der Boom-Phase in der Rezession zu riickldufigen Auslastungsgraden
(Dirks 1996: 331). Diese Destabilisierung der bisherigen 6konomischen
Richtlinien und der Arbeitsverhdltnisse wirkte sich auch auf das Pro-
duktionsmodell aus.

Im Folgenden werden die in den 1990er Jahren begonnene Neuorientie-
rung der japanischen Industrie und erneuerte Qualifizierungsstrategien
dargestellt. Dabei gehe ich in Abschnitt 3.1 auf die Entwicklung des Pro-
duktionsmanagements seit den 1990er Jahren ein und schildere dann im
Abschnitt 3.2 die Anpassungsstrategien der Organisationen. Die daraus
folgenden Verdnderungen der Personalentwicklung durch betriebliche
Weiterbildung werden unter 3.3 dargestellt.

3.1. Die Entwicklung des neuen Produktionsmanagements

Von der Lean on Growth zur Lean on Balance

Die vom MIT 1990 als Modell der industriellen Produktion im 21. Jahr-
hundert dargestellte Lean Production wurde in Japan — insbesondere von
GrofSserienfertigern wie der Automobilindustrie — eher zégernd rezipiert
(Demes 1992: 44). In der ersten Hélfte der 1990er Jahre, in denen die Nach-
wirkungen des Zerplatzens der Bubble Economy noch deutlich zu spiiren
waren, erprobten die Unternehmen eine Alternativmoglichkeit zur in Ja-
pan inzwischen in Misskredit geratenen Lean Production. Diese Alterna-
tive bezeichnet Fujimoto als Lean on Balance im Gegensatz zum bisheri-
gen Schlagwort Lean on Growth (Fujimoto 1994: 41). Fiir die Revision der
bisherigen Lean Production waren insbesondere die folgenden Faktoren
entscheidend (Fujimoto 1997: 220):
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1. Die Inhumanitét der Lean Production:
Die Mitarbeiter wurden maximal ausgebeutet. In dieser Hinsicht war
die Lean Production nichts anderes als ein raffinierter Fordismus, der
ohne junge, ménnliche und robuste Arbeiter mit hoher Allgemeinbil-
dung nicht moglich war.
2. Arbeitskraftemangel durch Wertewandel und demographische Ent-
wicklung:
Die Absolventen der Sekundér- und Tertidrstufen nahmen zunehmend
Abstand vom produzierenden Gewerbe. Ihre starke Abneigung gegen-
iiber der Industriearbeit wurde durch die so genannten 3 K’s ausge-
druckt: kiken [gefdhrlich], kitsui [anstrengend] und kitanai [schmut-
zig]."! Dies fithrte zu einem gravierenden Mangel an qualifizierten
Nachwuchskréften im sekundéaren Sektor. Hinzu kam der demographi-
sche Faktor, aus dem eine Zunahme der alteren Industriearbeiter, aber
auch ein Ubergewicht bei den mittleren und hoheren Postenkandidaten
im Statusgefiige der Unternehmen resultierte.
3. Die Gunst der Zeit:
Als das Problem des Arbeitskraftemangels am Beginn der 1990er Jahre
auftauchte, waren die Anschaffungskosten fiir Produktionsapparate
wegen der noch relativ guten finanziellen Ressourcen direkt nach der
Bubble Economy giinstig. Der Kapitalwert der Investition zu diesem
Zeitpunkt wurde positiv betrachtet, so dass insbesondere die Autoin-
dustrie zur Anschaffung neuer kapitalintensiver Automationsanlagen
motiviert wurde.
Diese Faktoren fiihrten zu der Uberlegung, anstatt auf Produktivitdtsmaxi-
mierung auf arbeiterfreundliche und auch fiir Frauen und Altere attraktive
Arbeitsplatzgestaltung zu setzen. Das Ziel war es nun, die Kundenzufrie-
denheit durch hohe Qualitit der Produkte und die Zufriedenheit der Mitar-
beiter durch gute Arbeitsbedingungen in Balance zu bringen. Die Koexis-
tenz hoher Produktqualitit und humaner Gestaltung der Betriebs- und Ar-
beitsorganisation, kurz: Humanisierung der Arbeit, kann als die Essenz der
so genannten Post Lean Production (Fujimoto 1994: 40) gelten. Diese Neuo-
rientierung, die z.B. an die deutsche oder die schwedische Arbeitspolitik
seit den 1970er Jahren erinnert, schlug sich bei den Volumenfertigern, ins-
besondere bei den New Generation Factories der Automobilindustrie nie-
der (z. B. Werke von Honda in Suzuka, Mazda in Hofu, Nissan in Kytisha,
Toyota in Tahara und in Kytshii) (vgl. Fujimoto 1994: 40). Die Merkmale
einer solchen Lean on Balance orientierten Arbeitsorganisation sind:

" Die Fluktuationsrate der Neueingestellten bei Toyota und dem Toyota-Ver-
bund (keiretsu) betrug 1990 mehr als 20 % (Roth und Schulten 1996: 208; Saruta
1999: 89).

195



Takahiro Nishiyama

1) Verbesserung ergonomischer Arbeitsplatzgestaltung.

2) Modularisierung der Produktionsorganisation.

3) Erweiterte Dezentralisierung der Arbeitsorganisation.

Die verbesserte ergonomische Arbeitsplatzgestaltung durch die Einfiih-
rung neuer ergonomisch tiberdachter Werkzeuge seit den 1990er Jahren in
der Automobilindustrie und die sich daraus ergebende Beseitigung der
physisch belastenden Bewegungen im shop floor sind die Kennzeichen ei-
nes Unternehmens des neuen Produktionsmodells (Fujimoto 1999: 224f.;
Roth und Schulten 1996: 214 u. 219; Kinutani 1997: 99). Im Vergleich zum
herkémmlichen, hoch komplizierten Automationssystem (Sensortechnik,
Fotoelektronik oder Industrial Television Camera) wurden neue Werk-
zeuge so konzipiert, dass die Komplexitdt der Werkzeugmechanismen
und der damit verbundene hohe Mediatisierungsgrad reduziert wurde.
Die vereinfachte und verstiandliche Struktur der automatisierten Werk-
zeuge sollte die Motivation der Arbeiter steigern (Niimi und Matsudaira
1997: 89). Die physische Belastung wurde z. B. bei Toyota mit dem Verfah-
ren TVAL (Toyota Verification of Assembly Line) gemessen und die Linien
dementsprechend unter ergonomischen Gesichtspunkten neu konstru-
iert, so dass Frauen und auch éltere Mitarbeiter eingesetzt werden konn-
ten.

Zweitens wurde die Produktionsorganisation vom bisherigen produk-
tivitdts- in ein humanzentriertes Konzept reformiert (Fujimoto 1997: 221).
Dieses Humanisierungskonzept wurde z. B. bei Toyota durch die Einfiih-
rung des autonomen Fertigungsprozesses realisiert (vgl. Niimi und Ma-
tsudaira 1997: 85.; Fujimoto 1999: 229-232.). Die Produktionslinien wer-
den nach Automobilfunktionen in kleinere und weitgehend selbstdndige
Produktionseinheiten bzw. Fertigungsteams mit etwa 15 bis 20 Personen
(darunter mindestens eine Frau) segmentiert. Jedes Fertigungsteam erhalt
eine kurze Linie und ist zustdndig fiir die Entwicklung der entsprechen-
den Prozessstruktur und die Fertigung. Die Arbeitsaufgaben sind auf-
grund der Zuteilung modulartiger, in sich abgeschlossene Arbeitszu-
schnitte klarer als bisher definiert. Die Qualitdt der von den Fertigungs-
einheiten hergestellten Produkte wird direkt am Ende der Fertigungslinie
kontrolliert. Im Vergleich zum Null-Pufferprinzip der Lean Production
werden zwischen den Linien Pufferzonen eingerichtet (Roth und Schulten
1996: 218). Die Einrichtung von Pufferzonen (fiir 3 bis 5 Fahrzeuge) nimmt
den psychischen Druck von den Arbeitern. Die Linien kénnen bei einer
Storung ohne Angst vor dem Stillstand des gesamten Wertschopfungs-
prozesses angehalten werden.

Schliefilich wurde die pyramidenférmige betriebliche Positions- und
Statusstruktur in der neuen Arbeitsorganisation revidiert. Der Trend geht
zur Dezentralisierung und Enthierarchisierung der Arbeitsorganisation.
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Der Prozess der Enthierarchisierung fand bei Toyota in der Reduzierung
der Fithrungsridnge im Verwaltungs- und technischen Arbeitsbereich auf
drei Stufen (Hauptabteilungsleiter, Abteilungsleiter und Staff-Leader) sei-
nen Niederschlag (Saruta 1998: 105). Mit Blick auf die Kaizen-Aktivitaten
war der herkbmmliche Qualititszirkel ein zuséatzlicher Stressfaktor fiir
die Gruppe, da die Arbeit dort im engen Zusammenhang mit Aufstiegs-
chancen und Einkommenssteigerung stand. In der neuen Arbeitsorgani-
sation werden die Themen im Qualitédtszirkel nicht mehr streng auf qua-
litatsbezogene Verbesserungsvorschldge konzentriert. Jedes Team darf
seine Themen, auch qualitits- und produktionsprozessirrelevante, belie-
big auswdhlen. Dies diene, laut Saruta, der Verbesserung der Arbeits-
platzatmosphére und der Beziehungen innerhalb der Gruppe, was wie-
derum eine hohere Produktivitit und Qualitdt zur Folge habe (Saruta
1998: 115).

Von der FliefSbandfertiqung zur Cell Production in der Elektroindustrie

Der Ausrichtungswechsel von Lean on Growth zu Lean on Balance verlief
in der japanischen Elektroindustrie etwas differenzierter als in der Auto-
mobilindustrie. Wahrend die New-Generation-Factories der Automobil-
industrie die Einfiihrung des neuen Produktionsmanagements der Hu-
manisierungswelle am Arbeitsplatz verdankten, waren die drastischen
Absatzeinbufien der japanischen Elektroindustrie nach dem Zusammen-
bruch der Bubble Economy der Hauptgrund fiir die dortige Revision des
Produktionsmanagements. Die wéhrend der Bubble Economy erfolgte Er-
weiterung der Sach- und Finanzinvestitionen sowie immaterielle Investi-
tionen fiihrten zur Uberkapazitt in allen Bereichen.

Der weltweit intensivierte Wettbewerb erforderte ferner, die Produkt-
strategie in Richtung Diversifikation zu verdndern. Die entstandenen Pro-
duktvarianten mit geringeren Produktionsmengen fiihrten zu haufigerem
Umriisten und beanspruchten mehr Flexibilitdt. Vor diesem Hintergrund
verlor die FlieSbandproduktion insbesondere im Bereich der Endmontage
an Effektivitat. Die bisherige Automatisierung der Arbeit durch die zuvor
grof3ziigig eingefiihrten kapitalintensiven Automationsanlagen wie z. B.
CIM (Computer Integrated Manufacturing), FA (Factory Automation)
und FMS (Flexible Manufacturing System) sowie die dabei eingesetzten
Produktionsarbeiter im Fertigungsbereich verursachten nun angesichts
der Rezession enorme Kosten. Aufgrund dessen fithrten Unternehmen in
der Elektroindustrie seit Mitte der 1990er Jahre ein neues Produktionsma-
nagementkonzept ein: die Cell Production.

Die Cell Production ist ein Produktionssystem ohne FliefSband. Die Star-
ke dieses neuen Produktionskonzepts liegt im Abbau von Verschwendun-
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gen von Raum und Zeit sowie in der Beseitigung von Inflexibilitat. Vor
allem bedeutet die Entkopplung des Arbeitsprozesses vom FliefSband die
Unabhéngigkeit von der Taktzeit der einzelnen Produktionsprozesse und
somit die Beseitigung der Taktausgleichsverluste zwischen Arbeitsschrit-
ten, die bei einer hochgradig variantenreichen Montageoperation durch
Puffer und partielle Verlangsamung oder Beschleunigung im Fertigungs-
fluss nivelliert werden mussten.

Die Cell Production ist ein in sich geschlossenes autonomes Fertigungs-
system (Tsuru und Isa 2001: 54). Das Fertigungslayout der Cell Production
kann durch U-férmige Einrichtung von bandentkoppelten Bearbeitungs-
stationen mit multi-kompetenten Arbeitern charakterisiert werden. Ein
Rundgang in dieser U-Runde entspricht der Fertigung eines Produkts.
Nicht der Takt der Maschine, sondern die Arbeiter bestimmen die Ge-
schwindigkeit der Arbeitsschritte. Aus diesem Grund wird das neue Pro-
duktionsmanagement als humanzentriertes Produktionssystem bezeich-
net (Shirai 2002: 88).

Den empirischen Forschungen Shinoharas zu Folge existieren drei
Grundtypen der flieSbandlosen Cell Production in der japanischen Elekt-
roindustrie (vgl. Abb. 3):

FlieSbandfertigung Cell Production
1. One-Man Cell 2. Divided Cell 3. Chase Cell
Production Production Production
I 1
Il | -
Tl | N cee
v vy v o (- n@m@m@ o
| [ | I (-

Abb. 3:  FlieSbandfertigung und Cell Production.
Quelle: Shinohara 1995: 37.

Beim Grundtyp 1 (One-Man Cell Production) handelt es sich um eine vol-
le Funktionsintegration in einer boxenférmigen Arbeitsstation fiir eine(n)
Arbeiter(in), der oder die fiir den gesamten Produktionsprozess bzw.
Wertschopfungsprozess zustdandig ist. Die Arbeitsaufgabe umfasst den
gesamten Prozess von der Arbeitsvorbereitung, wie z. B. Materialbesor-
gung aus dem Lager und der Instandhaltung der Maschinen, bis zum Pa-
cken der montierten Ware.

Der Grundtyp 2 (Divided Cell Production) zeichnet sich dadurch aus,
dass die Arbeitsaufgaben der Cell Production in einem Team von 3 bis 5
Mitgliedern ausgefiihrt werden. Jeder ist zustdndig fiir 2 bis 3 Aufgaben,
deren Trennlinie nicht deutlich definiert sind, d. h. im Fall eines Taktein-
bruchs bei einer Kollegin oder einem Kollegen kénnen die anderen diesen
Teil partiell tibernehmen. Die Voraussetzung bei der Produktivitdtserho-
hung ist eine einwandfrei funktionierende Zusammenarbeit im Team.
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Beim Unternehmen Casio in Yamagata stieg die Produktivitét einzelner
Arbeiter nach der Einfiihrung dieses Produktionssystems um 40 % (Sino-
hara 1995: 27).

Beim Grundtyp 3 (Chase Cell Production) durchlaufen 2 bis 3 Arbeiter
alle Arbeitsschritte, einer nach dem anderen. Hier handelt es sich um eine
optimale Nutzung der Bearbeitungsstationen mit mehreren multi-kompe-
tenten Arbeiter. Der Nachteil dabei ist, dass der Produktionszyklus von
dem langsamsten Teil der Kette bestimmt wird. Der psychische Druck
kann auf diesen sehr grofs sein.

Auf der arbeitsorganisatorischen Ebene ging der Wandel durch extreme
Dezentralisierung der Arbeitsorganisation anhand weitgehender Uberga-
be der Entscheidungsbereiche an die Arbeiter und somit die Erweiterung
der Eigenverantwortung vonstatten. Aufgrund dieser erweiterten Hand-
lungs- und Dispositionsspielrdume wird der Produktionsprozess in einer
Zelle standig kontrolliert, und das Produktionslayout wird nach indivi-
duellem Anspruch stindig verbessert.

Die Erweiterung der Eigenverantwortung findet nicht nur im Produk-
tionsbereich statt, sondern reicht auch bis in den Marketingbereich: vom
Absatzplan und Kundenmanagement bis zur Umsatzkontrolle als Profit-
Center (Shinohara 1995: 24). Beim Unternehmen NEC-Nagano z. B. wer-
den den Zellen-Arbeitern jeweils bestimmte Absatzregionen zugeteilt, da-
mit sie Kunden und Umsitze verwalten kénnen.'? In dieser Hinsicht wird
eine Produktionszelle in der Cell Production als Line Company System be-
zeichnet (Shirai 2002: 112). Aufgrund dieses extremen Job Enlargements
und somit Job Enrichments ist eine hohe Kompetenz von Arbeitern fiir
den Erfolg dieses Systems Voraussetzung. Die Ausbildung fiir solche
multikompetenten Arbeiter erfordert eine intensivere und langjdhrige
Weiterbildung durch Job-Rotation und OJT sowie Off-]T. Ein langfristiges
Beschiftigungsverhéltnis ist deshalb das konstitutive Element der erfolg-
reichen Cell Production.

Die Befragung des Economic Research Institute of the Japan Society for
the Promotion of Machine Industry vermittelt einen Uberblick {iber die
prozentualen Zahlen der Einfiihrung der Cell Production in der Elektro-
industrie in Japan. 23,2 % der befragten Unternehmen haben bereits 1997
das Konzept der Cell Production eingefiihrt. Mit den Unternehmen, die in
Zukunft die Einfiihrung der Cell Production planen, macht dies fast 50 %
aus (vgl. Abb. 4).

12 Das versteckte Curriculum sei es, so Shinohara, den Zellen-Arbeitern den Stolz
eines Handwerkers einzupflanzen. Durch die Zuteilung einer Region erken-
nen sie bei den Héandlern, also im 6ffentlichen Raum, ihre eigenen Produkte
wieder (Shinohara 1995: 24).
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Abb. 4:  Einfiihrung der Cell Production in Prozent 1997.
Quelle: Isa und Tsuru 2002: 553.

Die langste Rezession der Nachkriegszeit und der intensivierte Wettbe-
werb haben tiefe Spuren im Bereich des Produktionsmanagements hinter-
lassen. Die traditionellen Erfolgsfaktoren FlieSbandfertigung und Auto-
matisierung werden heutzutage wegen ihrer Inflexibilitdt und verketteten
Abhéngigkeiten in Frage gestellt. Im Produktionsbereich der Elektroin-
dustrie waren die Cell Production und das Line Company System die
Antwort auf die verdnderten Umfeldbedingungen. Festzuhalten ist, dass
der Paradigmenwechsel in der Betriebs- und Arbeitsorganisation in der
gesamten japanischen Industrie stattfand.

3.2. Die neue Betriebs- und Arbeitsorganisation

Restrukturierung im gesamten Bereich der japanischen Industrie

Diejenigen Unternehmen, die sich kapitalintensive Anschaffungen zur
Humanisierung der Arbeit (z. B. ergonomische Werkzeuge in Montageli-
nien) bei gleichzeitig anhaltender oder steigender Produktivitét finanziell
nicht leisten konnen, tendieren unter dem Kostendruck zu Restrukturie-
rungen im Personalbereich. Das englische Wort Restructuring ist inzwi-
schen ins japanisierte Englisch (Japlisch) als risutora tibernommen worden
und wird als Allheilmittel zur Bewéltigung der Krise angesehen. Ein Cha-
rakteristikum der risutora-Mafinahmen ist, dass diese nicht bei den so ge-
nannten Blue Collars, sondern bei den White Collars, welche mit der Lei-
tung, Planung und Verwaltung der Organisation befasst sind, ansetzen
(vgl. Abe 1999: 286). Die Restrukturierung zielt auf die Prozessoptimie-
rung der gesamtbetrieblichen Wertschépfungskette, um schnelle Reaktio-
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nen auf das Marktgeschehen und die ErschlieSung neuer Innovationspo-
tentiale zu gewdhrleisten (vgl. Dirks 1998: 92). Merkmale einer solchen
restrukturierten Betriebs- und Arbeitsorganisation sind:
> flexible Organisationsformen mittels betriebsinternem und -externem
Venture Business,
» zunehmendes Outsourcing der Wertschopfungskette ins Ausland,
» zunehmende Autonomie der Lieferanten im Keiretsu-System und
» eine Abflachung der Status- und Positionshierarchie fiir die Beschleuni-
gung des betrieblichen Entscheidungs- und Planungsprozesses.
Im Zuge der beschleunigten Markterschliefung von KMU in der Form
des Venture Business, insbesondere auf den IT-Mérkten, ist die Griindung
eines Dbetriebsinternen Wertschopfungscenters mit anschliefendem
Outsourcing dieser Abteilung zu einem strategischen Instrument von
Grofsunternehmen geworden (Economic Planning Agency of Japan 1998:
Internet). So fiihrte z. B. Fujitsu 1994 aus vier Griinden das innerbetriebli-
che Venture Business System ein: Beschleunigung der Markterschliefung,
Erweiterung des Absatzmarktes, Streben nach mehr ROI (Return on In-
vestment) und Reform des Betriebsklimas. Die Griindung eines Venture
Business beginnt mit der Bewerbung von Interessenten aus den Firmen.
Falls die Neugriindung einer Firma anerkannt wird, bekommt diese bis
zu 49 % Kapitalbeteiligung von Fujitsu und breitfldchige Unterstiitzung in
Form von Personal- und Know-how — sowie Techniktransfer. Angesichts
der seit 1997 legalisierten Kapitalverflechtungen ist eine wachsende Ten-
denz zum Outsourcing und zur Konzentration auf die Kernkompetenzen
einer Firma festzustellen.

Die Yen-Aufwertung seit Anfang der 1990er Jahre beschleunigte den
Outsourcing-Prozess ausdriicklich in Richtung Ausland, insbesondere in
die asiatischen Staaten Thailand, Malaysia, Indonesien, die Philippinen,
Stidkorea und China (vgl. Legewie 1999a: 20). Die gesamte Produktion
japanischer Hersteller im Ausland betrug 1986 noch 1,3 Mio. Einheiten.
Bis 1996 hat sich diese Zahl mehr als verdreifacht (6,1 Mio.). Gleichzeitig
sank in Japan die Zahl der Industriebeschéftigten zwischen 1991 und 1995
um rund 1 Million (Park 1999: 73). Das radikale Outsourcing der Grofsun-
ternehmen bedeutete fiir die bisherigen Zulieferfirmen die Reduzierung
ihrer Auftrage und einen verschirften Preiswettbewerb auf den Markten.
Zulieferer versuchen nun ebenfalls, von ehemaligen Kunden, mit denen
sie durch das Keiretsu-System verbunden waren, durch Erschlieffung eige-
ner Endprodukte unabhingig zu werden (Watanabe 1999: 222). Die her-
kémmliche inldndische Keiretsu-Verflechtung der Industrie wurde da-
durch sukzessive unterminiert (Park 1999: 145).

Weitere Merkmale der restrukturierten Betriebs- und Arbeitsorganisati-
on ist die Abflachung der Status- und Positionshierarchie, die Beschleuni-
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gung der betrieblichen Entscheidungsprozesse und die Verbesserung des
Bottom-Up-Prozesses. Durch diese Restrukturierungen wurde eine tief-
greifende Veranderung des Beschiftigungssystems in Gang gebracht, die
auch vor den Standards der lebenslangen Beschiftigung und dem Senio-
ritatsprinzip nicht Halt macht.

Neue Arbeitsorganisation und neues Kompetenzprofil

Der japanische Arbeitgeberverband NIKKEIREN (Nihon Keieisha Dantai
Renmei) entwarf Mitte der 1990er Jahre angesichts der verdnderten makro-
okonomischen Umfeldbedingungen ein zukunftsweisendes Modell zur Be-
legschaftsstruktur (NIKKEIREN 1995: 32f.). Das so genannte Human Re-
source Portfolio (HRP) zielte auf die Flexibilisierung der Belegschaftsstruk-
tur und teilt diese in drei Gruppen, die im Idealfall innerhalb eines Unter-
nehmen vertreten sein sollten: die Gruppe der Stammbelegschaften, die der
Vertragsarbeiter oder Leiharbeiter und jene der Teilzeitarbeiter.

Die Stammbelegschaft entspricht der herkdmmlichen Belegschaft. Die
Arbeitskrifte werden direkt nach der schulischen oder akademischen
Erstausbildung eingestellt und treten in langfristige Beschéftigungsver-
héltnisse. Ihre Entlohnung und Beforderung findet in den ersten Jahren
noch nach dem Senioritdtspinzip statt, danach werden Leistungskriterien
sukzessive mitberticksichtigt. Thre Arbeitskompetenzen sind daher mit
dem Betrieb eng verbunden und werden durch OJT und Off-JT betriebs-
spezifisch akkumuliert. Die zweite Beschiftigungsgruppe sind die Exper-
ten, die hochgradige Fachkompetenzen besitzen und kurz- bis mittelfris-
tig je nach Bedarf angestellt werden. Sie verfiigen haufig tiber lange Ar-
beitserfahrungen in einer anderen Firma. Ihre Entlohnung ist frei von Se-
nioritédtskriterien und findet vorzugsweise in der Form eines Jahreslohns
statt. Sie erwerben ihr Fachwissen aufierhalb der Betriebe und besitzen
den entsprechenden Qualifikationsnachweis. Die dritte Gruppe sind die
Belegschaften, die je nach Bedarf fiir nichtqualifizierte Tatigkeiten kurz-
fristig und konjunkturabhdngig eingestellt werden. Deren Entlohnung
hiangt vom Schwierigkeitsgrad ihrer Arbeitsaufgaben ab. Sie besitzen kei-
nen Qualifikationsnachweis.

NIKKEIREN weist ferner darauf hin, dass eine Verschiebung der Qua-
lifikationsschwerpunkte von den herkdmmlichen technischen Fertigkei-
ten zu einer Kompetenzmischung von sozialkommunikativen und me-
thodischen Fahigkeiten statt findet (NIKKEIREN 1995: 101). Notwendig
seien die betriebliche Weiterbildungen fiir Kreativitidt und Originalitét,
Problemldsungsfahigkeiten sowie interkulturelle Kompetenz. Zugleich
miisse ein Unternehmen den individuellen Anspriichen von Mitarbeitern
entsprechend Weiterbildungsmoglichkeiten anbieten. Dariiber hinaus
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fordert NIKKEIREN die Selbstorganisation der Weiterbildung durch die
Mitarbeiter selbst (NIKKEIREN 1995: 103).

Fiinf Jahre nach Veroffentlichung dieses Modells von NIKKEIREN fiihr-
te das Works-Institute eine empirische Studie zur Entwicklung des HRPs
in den leistungsstarkeren Unternehmen der Montagenindustrie und des
Dienstleistungssektors durch. An den Ergebnissen dieser Studie erldutert
das Works-Institute die These, dass die Arten der ausgewéhlten Produkti-
onsstrategie das Verhiltnis des HRPs bedinge (Hatano, Morishima und To-
ritobe 2000: 4). In der verarbeitenden Industrie sind seit den 1990er Jahren
zwei Tendenzen in der Produktionsstrategie abzulesen: die Verlagerung
der bisherigen Mischung der Product-Out Strategie zur Market-In Strate-
gie einerseits und Intensivierung der Product-Out Strategie andererseits.
Die Product-Out Strategie zeichnet sich dadurch aus, dass die breiteren
Kundenbediirfnisse bereits bei der Produktentwicklung in das Produktde-
sign eingebaut werden und die Produkte mit giinstigen Preisen angeboten
werden. Die Market-In Strategie zeichnet sich durch das Eingehen auf die
individuellen Kundenbedyiirfnisse im Dienstleistungsbereich aus, so dass
die Aufnahme der Kundenanspriiche durch den direkten Kontakt mit den
Kunden im Zentrum der Produktionsstrategie steht. In der verarbeitenden
Industrie ist dar{iber hinaus eine verstdrkte Innovationsorientierung zu er-
kennen (Hatano, Morishima und Toritobe 2000: 26f.). Unternehmen mit der
Product-Out Strategie und einer starken Innovationsorientierung werden
als bediirfniskreierende Unternehmen bezeichnet, wihrend Unternehmen
mit der Market-In Strategie und starken Innovationsorientierung unter
dem Begriff Beratermodell gefasst werden.

Als Beispiel fiir bed{irfniskreierende Unternehmen fiihrt das Works-In-
stitute die Firma Sony Computer Entertainment (SCEI) an. Das HRP des
Unternehmens SCEI besteht aus: 27,3 % Operator (Qualitdtskontrolleure,
Produktionsassistenten), 44,1% Spezialist (Ingenieure, Game-Creator),
24,5% Manager (Haupt- und Abteilungsleiter) und 4,1 % Geschiftslei-
tung. Die Erschliefung des Marktes durch die Integration innovativer
Ideen in die Produkte von Spezialisten wie die Game-Creator ist der
Schliisselfaktor fiir ein erfolgreiches Geschiftsergebnis in dem Game-
Software-Sektor. Dies fiihrt zur konstanten Erweiterung der Kompeten-
zanforderungen bei den Spezialisten, die zur weiteren Professionalisie-
rung durch Weiterbildung und Einstellung von Spezialisten (Game-Crea-
tor) aus dem externen Arbeitsmarkt fiihrte.

Als Beispiel fiir das Beratermodell fiihrt das Works-Institute das Unter-
nehmen Japan IBM an. Das Unternehmen revidierte seit etwa. Ende der
1980er Jahren die Produkt-Out Strategie, deren Konzentration auf Techno-
logieentwicklung zur Produzentenhegemonie gefiihrt hatte. Die neue
strategische Ausrichtung Market-In verlangt konsequente Kundennéhe
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und eine Kompetenz zur Externalisierung der impliziten Kundenbedytirf-
nisse bei den Schnittstellenfunktionen zwischen Kunden und dem Unter-
nehmen. Dies fithrt zum Wandel des Aufgabenprofils der bisherigen Ope-
ratoren in Richtung Spezialisten und damit zu einer gréferen Selbstin-
digkeit und Verantwortung bei der Arbeit. Beim Beschéftigungstyp Spe-
zialist findet eine Integration des externen Arbeitsmarktes sowohl beim
beratungsorientierten als auch kundenbediirfniskreierenden Unterneh-
men statt. Die Erosion des langfristigen Beschéftigungssystems und eine
zunehmende Integration des externen Arbeitsmarktes in die Rekrutie-
rungsstrategie ist unverkennbar (Works-Institute 2000: 11; 18).

Die Erweiterung der Anforderungen bei der Arbeit und die Einfithrung
befristeter Beschiftigungen bei Operatoren und Spezialisten fiihrt dazu,
dass auch das bisherige senioritdtsbezogene Entlohnungssystem sukzes-
sive aufgeldst wird. Stattdessen ist eine Einfiihrung von leistungsorien-
tiertem Entlohnungs- und Aufstiegssystem evident. Insbesondere sind
die Spezialisten, wie z. B. im Bereich Soft-Ware-Industrie, darauf angewie-
sen, durch Vertiefung von fachlichen Fertigkeiten und Aneignung weite-
ren Fachwissens ihre Professionalitdt bzw. Employability zu erhdhen.'

3.2. Betriebliche Weiterbildung seit 1990 in der Verarbeitenden Industrie

Das aktuelle Konzept der betrieblichen Weiterbildung

Das Verlustrisiko der Unternehmen bei Investitionen in die betriebliche
Weiterbildung war bisher aufgrund der Ausbildung betriebsspezifischer
Fahigkeiten und dem damit verbundenen Wertverlust der Fahigkeiten
auf dem externen Arbeitsmarkt sehr gering. Die lebenslange Beschéfti-
gung kann daher als ein Ergebnis der Weiterbildungspolitik der Unter-
nehmen betrachtet werden. Angesichts des Bedeutungszuwachses von
Spezialistenwissen in der Arbeitsorganisation und durch die verdnderten
soziodkonomischen Rahmenbedingungen wurde diese Art der betriebli-
chen Weiterbildung zunehmend in Frage gestellt.

Aufgrund der mangelnden Professionalitit der Arbeiter griffen Unter-
nehmensleitungen bzw. die Leitung der Bildungsabteilungen auf das Wei-

B Die Studie des MHLW aus dem Jahr 2004 {iber die relevanten Aspekte bei be-
trieblichen Weiterbildungen weist auf die Relevanz des Fachwissens hin. Die
Frage lautete: was sind die Schwerpunkte bei der betrieblichen Weiterentwick-
lung des Humankapitals im technischen Bereich? 1. Fachwissen und Fachkom-
petenzen (55,6 %) 2. Fiihrungsfahigkeit (47,9 %) 3. Grundwissen und Basis-
kompetenzen (45 %) 4. Fahigkeit fiir Kostenmanagement (40,7 %) 5. Fahigkeit
ftr ISO und Qualitdtsmanagement (40,4 %) (METI 2005: 383).

204



Betriebliche Weiterbildung fiir industrielle Arbeiter in Japan

terbildungsmittel Karriereentwicklungsprogramm (KEP) zuriick. Das
KEP legt die Karrierewege und die benétigten Qualifikationsprofile syste-
matisch offen. Diese Klarstellung der Qualifikationsprofile dient der Ein-
richtung eines kognitiven Bezugsrahmens, mit dem die Mitarbeiter ihre
eigenen Karrierewege und Lebensziele sowie die dafiir benttigten Quali-
fikationen langfristig planen kénnen. Dartiber hinaus zielt das KEP auf
den Erwerb eines vertieften und zusammenhéngenden Fachwissens, das
auf dem externen Arbeitsmarkt Wert besitzt und zur zwischenbetriebli-
chen Mobilitdt beitragt. Die bisherige Just-in-Time-Qualifizierung durch
Top-Down-Entscheidungsprozesse wird durch grofiere Dispositionsspiel-
raume innerhalb eines selbstgestaltbaren Qualifikationsprozesses ersetzt.

Das KEP kommt insbesondere als Mehrbahnen-Karrieresystem zur An-
wendung, das den Mitarbeitern verschiedene Karrierebahnen nach Ge-
schéafts- und Fachbereichen wie z. B. Produktionstechnik, FuE, IuK, Kun-
denservice, Marketing zur Wahl stellt. Nach einer ein bis dreijdhrigen Ar-
beitsphase wéhlt jeder Mitarbeiter mit Hilfe eines Karriereberaters, meist
der direkte Vorgesetzte, eine Karrierebahn aus. Die betriebliche Weiterbil-
dung wird so organisiert, dass die Mitarbeiter in ihrem gewiinschten Ge-
schiéfts- und Fachbereich graduell das benétigte Fachwissen erwerben
(Uchida 1999: 36f.).

Fiir die Wahl einer innerbetrieblichen Karrierebahn spielt die Selbstbe-
wertung eine grofie Rolle. Das Selbstbewertungssystem dient zur Infor-
mationssammlung. Durch Fragen werden die gew{inschte Qualifikations-
erweiterung, gewiinschte Abteilungen und Arbeitsaufgaben sowie Mei-
nungen zur Verbesserung der Betriebspolitik ermittelt. Diese fungieren
als Kompass bei der Personaleinsatzplanung und als Grundinformation
fiir die Karriereberatung sowie bei Empfehlungen fiir die dem individu-
ellen Qualifizierungswunsch entsprechenden Weiterbildungsmoglichkei-
ten (Oe 1998: 33f.). Das Zusammenspiel von Selbstbewertungssystem und
Karriereberatung im KEP ermdglicht konsensfahige Leistungsvereinba-
rungen, die zur Motivationssteigerung der Mitarbeiter beitragen. Die
transparenten Anforderungsprofile erleichtern je nach Karrierebahn die
Einschitzung der Aquivalenz mit den eigenen Qualifikationspotentialen.
Die betriebliche Weiterbildung begleitet die selbstgewédhlte Karrierebahn
durch die Vermittlung der benétigten Qualifikationsprofile. Charakteris-
tisch fiir die Weiterbildungsformen seit den 1990er Jahren ist demzufolge
die Gewichtsverschiebung von der Multifunktionalisierung zu einer Inte-
gration in den Prozess des KEPs (Abb. 5). Dabei wird auf die Balance von
fachlichem und multifunktionalem Wissen geachtet.

Nach der Rekrutierung findet die betriebliche Erstausbildung statt. Bei
dieser wird keine fachliche Qualifikation vermittelt. Sie fungiert eher als
,ein Initiationsritus zur Integration der Eingestellten in ihre Jahrgangs-
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1. Phase: Das erste Beschiiftigungsjahr “

” 2. Phase: Entscheidung iiber die Karrierebahn “

Betriebliche
Erstausbildung
(OffIT)

Arbeitseinsatz

OJT-Programm

OffIT (Follow Up-
Programm)

H

Job Rotation

|

Selbstbewertung

D —

Karriereberatung
und -entscheidung

Informieren iber
betricbliche
W eiterbildungen

Anpassung an die
Verinderungen

Abteilungs- und geschiftsbereichspezifische Seminare, Vorlesungen, Besichtigungen der
Produktionsstitten usw.

Ziel: Arbeitsaufgaben und -kollegen kennenlernen. Das W eiterbildungsergebnis wird vom
Trainer evaluiert und in die Personaldatenbank gespeichert.

Nach der betricblichen Erstausbildung werden die Neuangestellten ihrem zukinftigen
Arbeitsplatz zugewiesen.

Das erste OJT-Programm iiber 3 Monate. Der Trainer konzipiert das OJT in Absprache
mitden Neueingestellten. Das Ergebnis wird vom Trainer bewertet und in der
Personaldatenbank gespeichert.

Nach 3 Monaten folgt das zweite OffJT.
Ziel: Verbesserung der Kenntnisse und Fihigkeiten sowie Entwicklung der
ProblemIosungsfihigkeit. Das Ergebnis wird in der Personaldatenbank gespeichert.

OJT in Form der Job Rotation. Kennenlernen verschiedener Geschifts- und
Arbeitsbereiche.

Nach einem Jahr bewerten die Mitarbeiter ihre Eignung fiir die jetzige Arbeitsstelle selbst.
Uberlegung zur kiinftigen Berufsorientierung. Die Unternehmen zeichnen transparentes
Bild iiber mégliche Karrierebahnen. Die Selbstbewertung wird dem direkten Vorgesetzen
iibergeben.

Karriereberatung findet zuerst mit dem direkten Vorgesetzten als Berater statt. Die
professionellen Karriereberater aus der Personalabteilung helfen bei weiteren
Fragen. Beschiftigte entscheiden sich fiir eine gewiinschte und geeignete
Karrierebahn.

Termine und Inhalte der betrieblichen W eiterbildungen und der bendtigten
Qualifikationen fiir die gewidhlte Karrierebahn werden mitgeteilt. Je nach
Karrierebahn stehen unterschiedliche betriebliche W eiterbildungen zur Verfigung.
Job Enrichment durch OJTfindet im Rahmen der Karrierebahn statt.

Die Karriereberatung findet regelmiBig statt. (z.B.im 1.,3.,7.und 12.
Beschiftigungsjahr und 50. Lebensalter) Der Wechsel der Karrierebahn ist zu diesem
Zeitpunkt anhand der Selbst- und Personalbewertung méglich.

Abb. 5: Die betriebliche Weiterbildung im Rahmen des KEPs.
Quelle: Uchida 1999: 31-38.

gruppe und in die Betriebsgemeinschaft und zur Einstimmung in die be-
triebliche Arbeit” (Demes und Georg 1995: 93). Die erwarteten Sozialisa-
tionseffekte sind Assimilation in firmenspezifische Kontexte, Uberwin-
dung des Kulturschocks und Einbindung in die Unternehmenskultur und
-philosophie.'*

4 Bei der Rekrutierung spielen die Ausbildungsinstitutionen der Mitarbeiter
eine grofle Rolle. Dieses traditionelle Rekrutierungskonzept entspricht nicht
mehr der wachsenden Notwendigkeit zur Umstrukturierung in eine lernende
und somit flexible Organisation. Das Lernen sollte nicht nur auf der Ebene der
Vertreter-Theorie, sondern auch auf der Ebene der handlungsleitenden Theo-
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Nach diesem ersten Off-JT folgt ein OJT anhand von Unterweisungen
durch unmittelbare Vorgesetzte und Arbeitskollegen. Neu hierbei ist, dass
die Betroffenen nicht in einem hierarchisch-padagogischen Lehrer-Schii-
ler Verhiltnis stehen, sondern die Ziele und Inhalte des OJTs mit dem Trai-
ner (Vorgesetzten) eigenverantwortlich absprechen (Oe 1998: 68). Der
Lehrplan impliziert dabei die Implantierung der firmenspezifischen kog-
nitiven Schemata und Verhaltensmuster. Auf der Basis der gemeinsamen
Erfahrungen mit direkten Vorgesetzten oder Kollegen am Arbeitsplatz
wird das firmenspezifische implizite Wissen (Know-how, mentales Mo-
dell, Unternehmenskultur usw.) an die Neueingestellten herangetragen.
Dieses standardisierte kognitive Schema ermdglicht, laut Nonaka und Ta-
keuchi, reibungslose Informations- und Kommunikationsprozesse im Un-
ternehmen (Nonaka und Takeuchi 1997: 75f.).

Drei bis zehn Monate nach Firmeneintritt folgt das Follow-Up-Off-JT,
welches das bisher gelernte Know-how auf der theoretischen Ebene ver-
tieft. Dies fiihrt zu einer Verbesserung der Kenntnisse und Féhigkeiten
sowie zur Ausbildung von Problemlésungsfahigkeiten (Muta 1994: 198).
Das Off-]JT kontrolliert auch das Erreichen des in Absprache mit dem di-
rekten Vorgesetzten gesteckten Ziels.

Nach dem ersten OJT und Follow-Up-Off-JT kann die Job Rotation einge-
setzt werden (Demes und Georg 1995: 93). Diese zielt nicht auf den Erwerb
von fachlichen Kenntnissen, sondern eher auf die Integration und Soziali-
sation in das Unternehmen. Die Neueingestellten lernen durch Rotation
verschiedene Abteilungen und Arbeitsaufgaben kennen. Dies bietet ihnen
zusétzlich die Moglichkeit, ihre zukiinftige Spezialisierung zu tiberdenken.

Nach der Entscheidung fiir eine Spezialisierung werden betriebliche Wei-
terbildungen je nach ausgewahlter Karrierebahn geplant und abgehalten.
Die herkémmliche betriebliche Weiterbildung bei der Lean Production war
auf das OJT, insbesondere in der Form der Job Rotation und der Unterwei-
sung durch Vorgesetzte konzentriert. Das Ziel war es, multifunktionale Ge-
neralisten zugunsten der Kostensenkung auszubilden (Kap. 2.2).

Die neue Job Rotation im KEP dagegen ist systematisch an die selbstge-
wihlte Karrierebahn der Mitarbeiter gekoppelt. Innerhalb der eigenen
Karrierebahn kénnen die Mitarbeiter jedes Jahr bei der Selbstbewertung
oder bei der Karriereberatung ihr gewiinschtes Rotationsfeld mitteilen.
Dadurch wird eine kontrollierte Gestaltung der individuellen Qualifikati-
onswege moglich. So fiithrt Job Rotation zu Job Enrichment. Demzufolge
wandelte sich das Off-]T seit den 1990er Jahren zum priméren Instrument
der Personalentwicklung und zwar insbesondere in den Bereichen, in de-
nen die Geschwindigkeit der Technologie- oder Wissensentwicklung die
der Akkumulation des betriebsinternen Wissensvorrates tibertrifft (z. B.
im IuK-, IT- und Managementbereich).
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Staatliche Forderung fiir die betriebliche Weiterbildung von industriellen Arbeitern

Die Férderung von Kompetenzen fiir die Profession (shokugyo) wurde von
staatlicher Seite seit 1958 durch das Gesetz Vocational Training Law (sho-
kugyo kunrenho) geregelt. Die staatlichen Weiterbildungsstatten und -pro-
gramme waren fiir die Weiterbildung von arbeitslosen Schulabsolventen,
Betriebswechslern, dlteren Arbeitnehmern und potentiellen Arbeitslosen
im Bergbau konzipiert (IMOVE 2005: 24). Die Gesetzesnovelle Human Re-
sources Development Promotion Law (HRDPL: shokugyo noryoku kaihatsu
sokushinho) von 1985 verfolgt das Ziel, die Anpassungsfahigkeit der Ar-
beiter an wandelnde Aufgabenprofile aufgrund von technischer Entwick-
lung und verdnderten industriellen Strukturen sowie wirtschaftlicher
Umfeldbedingungen zu férdern (HRDPL: § 3). Die Reichweite des Geset-
zes geht iiber die Férderung von strukturierten Kompetenzentwicklun-
gen im Betrieb (HRDPL: § 8-15) und Einrichtung von Forschungsinstitu-
ten, Ausbildungsstédtten und zentralen Weiterbildungsorganen (§ 16, § 52—
90) hinaus. Die Institutionalisierung von staatlich anerkannten Qualifika-
tionen wird angestrebt (§21-22, §44-51). Die zustdndigen Stellen fiir
staatlich anerkannte betriebliche Weiterbildungen und Qualifizierungen
sind das Human Resources Development Bureau (HRDB) des japanischen
Arbeitsamtes (MHLW) und seine Organe.

Die 1979 vom Arbeitsministerium eingerichtete Japan Vocational Ability
Development Association (JAVADA) ist zustindig fiir die Konzipierung
von Qualifikationspriifungen, die auf die fachliche Ausbildung von Hu-
mankapital im Technik- und im Managementbereich abgestellt sind. Die
auf industrielle Arbeiter zugeschnittene Qualifizierungspriifung ist der
trade skill test (gino kentei), der jahrlich zweimal angeboten wird. Fiir die 129
staatlich anerkannten Professionen werden jeweils 5 Zertifikatsstufen ange-
boten (IMOVE 2005: 31). Das Zertifikat der dritten Qualifikationsstufe besta-
tigt eine méfiige Fahigkeit, das der zweiten eine gute Fahigkeit, das der
ersten ein ausgezeichnetes Niveau. Bei Bestehen einer Priifung darf man
die Bezeichnung , Herr der technischen Fertigkeiten” (gino-shi) fithren."

!5 Fiir den Whitecollar-Bereich ist das business carreer system von der JAPAN Vo-
CATIONAL ABILITY DEVELOPMENT ASSOCIATION (JAVADA), die im Jahre 2005 920
fur White Collars konzipierte Kurse in zehn Fachbereichen anbot (JAVADA
0.].:9). Nach dem erfolgreichen Abschluss der Kurse bekommen die Teilneh-
mer eine Qualifikation mit {iberbetrieblicher Geltung. Die Unternehmen erfas-
sen die vom MGAW anerkannten Berufsgruppen im KEP, so dass die Mitarbei-
ter nun auch parallel zum institutionalisierten Karrieremuster mobilitatsfor-
dernde Kompetenzen erwerben kénnen. Diese staatlich anerkannten Weiter-
bildungskurse fiir White Collars wurden 2003 in 4.000 Unternehmen in An-
spruch genommen (JAVADA o.].: 9).
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In der Studie des MHLW {iber die hdufigsten Mittel zur Humankapital-
entwicklung im technischen Bereich wird darauf hingewiesen, dass dem
trade skill test neben der Herstellung eines betriebseigenen Kompetenz-
katalogs besonders in den Groflunternehmen die grofite Bedeutung zuge-
messen wird (s. Abb. 6). Die Zahl der Teilnehmer am trade skill test hat
sich 2004 um 18 % auf 81.000 Personen vergrofiert.'®

Andere
Férderung von Entwicklung einer Kultur technischer Fertigkeiten

Einfiihrung von &ffentlichen Auszeichnungen fiir
leistungsstarke technische Mitarbeiter

Férderung von Lernen fiir Grundlagenwissen
Einfiihrung von betriebsinternen Qualifikationspriifungen

Férderung von Teilnahme an Seminaren wie z.B. bei
_Polytec-Center

Keine besondere Manahme

Individuelle Zielvereinbarung

UnternehmensgroRen
1insg. e~ <300 —*—300-1000 —=>1000

Digitalisierung und Manualisierung von Know-How
Férderung von Lernen fiir den trade skill

Herstellung eines betriebseigenen Kompetenzkatalogs

IR
Abb. 6: Fordermafinahmen fiir das technische Personal.
Quelle: METI 2005: 370.

Relevant fiir die betriebliche Weiterbildung von Beschiftigten in der ver-
arbeitenden Industrie ist ferner das Weiterbildungs- und Foérderpro-
gramm des Advanced Polytechnic Center (APC) fiir die hoheren techni-
schen Fertigkeiten. Die wichtigsten Aufgaben des APC sind die Weiterbil-
dung von Technikern und Ingenieuren, die Férderung der betrieblichen
Weiterbildung wie z.B. die Vermietung von Rdumen, Empfehlung von
Dozenten, Herstellung von Lernmaterialien und vieles mehr. Die Weiter-
bildungsprogramme gliedern sich in vier technische Bereiche (1. Produk-
tionssystem, 2. Elektrotechnik sowie NC- und CNC-Technik, 3. Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie, 4. Architektur) und insgesamt 40
Fachergruppen, fiir die etwa 550 Kurse angeboten werden (APC 2006: 2).
Das Curriculum besteht aus Theorie und Praxis. Das Weiterbildungsange-
bot reicht von Projektmanagement-Techniken und dem Management von

16 Dies liegt, neben der verstarkten Forderung von Arbeitgebern, an der Revision
der bisherigen Voraussetzung fiir die Teilnahme an der Qualifikationspriifung.
Die notwendige Praxiserfahrung fiir die Teilnahme am Test der ersten Quallifi-
kationsstufe betrug 12 Jahre. Diese wurde 2004 auf 7 Jahre reduziert.
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Fertigungssystemen bis hin zu Kosten- und Leistungsrechnungen. So
wurden z. B. 2006 Kurse zur Reformation des Just-in-Time Systems oder
Einfiihrung der erfolgreichen Cell-Production angeboten (APC 2006: 26).
Ca. 20 % der befragten Betriebe forderten die Teilnahme an den Weiterbil-
dungen des APC (s. Abb. 6).

Der Wandel der Rahmenbedingungen der Gesetzesnovellierung zeigt,
dass sich das Ziel staatlicher Humankapitalbildung von der Pravention
vor Arbeitslosigkeit zu einer Weiterentwicklung von fachlichen Kompe-
tenzen gewandelt hat."” Die zunehmende Dynamisierung der Anforde-
rungsprofile bei der Arbeit und die Relevanz von fachlichen Fertigkeiten
haben dazu gefiihrt, dass die japanische Regierung durch variantenreiche
Weiterbildungsangebote die Humankapitalbildung in Betrieben unter-
stiitzt. Dadurch hat sich das betriebliche Weiterbildungsgefiige erweitert
und stark verdndert.

Statistische Daten

Die Langzeitstudie des MGAW zeigt zwischen 1993 und 2003 eine riick-
laufige Tendenz bei der betrieblichen Weiterbildung von 86,4 % auf
68,2 %. Nach Wirtschaftszweigen aufgeschliisselt, ergibt sich im Zeitraum
zwischen 2000 und 2003 die hochste Implementierungsquote fiir Weiter-
bildung in den Kredit- und Versicherungsgewerben. In der Energiewirt-
schaft zeigt sich dagegen ein drastischer Riickgang bei Off-JTs und OJTs.
Auch im Baugewerbe ist ein deutlicher Riickgang zu erkennen. Im verar-
beitenden Gewerbe nahm das Off-]JT leicht ab, das OJT aber zu. Im Ver-
gleich zu 2002 weisen jedoch die neuesten Daten von 2003 eine leichte
Erholung der Weiterbildungsimplementierung in allen Wirtschaftszwei-
gen auf (MGAW 2005: Internet).

Die Unternehmensbefragung des Japan Institute for Labour Policy and
Training von 1998 zeigt die am héufigsten implementierten OJTs und de-
ren effektivsten Methoden. Diese sind 1. das Beraten durch Vorgesetzte
(67,8 %), 2. die Verantwortungsiibernahme fiir eine bestimmte Aufgabe
(56,7 %) und 3. die Herausforderung durch schwierige Aufgaben (55,7 %).
Am effektivsten bezeichnen die Unternehmen die Verantwortungstiber-
nahme (25,7 %) und die Herausforderung durch schwierige Aufgaben
(26,1 %) sowie die Klarstellung des Ziels der Kompetenzentwicklung zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern (13,2 %) (JIL 1998: 112). Die Heraus-
forderung der Mitarbeiter durch schwierige Aufgaben als Form des OJT

17" Parallel dazu bemiiht sich der Staat seit 2004 ebenfalls, die Zunahme der NEET
und freeters durch die Einfithrung eines japanischen dualen Systems einzu-
dédmmen (METI 2005: 235).
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wird desto hédufiger angewandt, je hoher die Hierarchiestufe ist. Dagegen
findet die Verantwortungsiibernahme umso héufiger statt, je niedriger die
Hierarchiestufe ist.

Die Unternehmensbefragung teilt das Off-JT in zwei Arten: 1. Teilnah-
me an innerbetrieblichen Veranstaltungen und 2. Entsendung zu auSerbe-
trieblichen Veranstaltungen. Sowohl die innerbetrieblichen als auch die
aufserbetrieblichen Weiterbildungsveranstaltungen erméoglichen den Er-
werb von grundlegendem Fachwissen (JIL 1998: 65). Bessere Fithrungsf-
higkeiten und die Anpassung an neue IuK-Technologien spielen dabei
eine sekundére Rolle. Der gewachsene Stellenwert fachlicher Kenntnisse
spiegelt sich in der Statistik wider.

45

B2 weniger als 999
D weniger als 4.999
=20 weniger als 9.999
CImehrals 10.000
e

—

R

SRR |

©twicklung
Vorgesetzte

lassen
lassen

Aufgabe
Klarstellung des Ziels
Beratung durch
Report zu einer
bestimmten Aufgabe =
erstellen lassen
Vorgesetztengesprach
Arbeitsbericht erstellen
Arbeitsanweisung
abfassen lassen
OJT den Betroffenen
selbst iiberlassen

Zu schwierigeren
Aufgaben herausfordern
fiir eine bestimmte
von
Arbeitsverbesserungen
vorschlagen lassen
zur Arbeitsdisz

Arbeitsplan aufstel

Informationsangebot der [f
Fachbiicher lesen lassen

Verantwortungsiibergabe
Alle Aufgaben mitteilen |5

Abb. 7: Die hdufigsten Arten des OJTs (n=1.219).
Quelle: JIL 1998: 114.

Nicht zu {ibersehen ist die neue Tendenz zur Ubergabe der Weiterbil-
dungsverantwortung. Der Anteil der befragten Unternehmen, die den In-
dividuen die Weiterbildungsverantwortung zuschrieben, nahm zwischen
2000 und 2003 von 20,1 % auf 29,3 % zu. Der Anteil der Beschiftigten, die
selbstorganisierte Weiterbildung in Anspruch nahmen, blieb zwischen
2000 und 2003 jedoch konstant bei 35 %. Ob die Tendenz zur Ubergabe der
Weiterbildungsverantwortung einen kiinftigen Koordinatenwechsel in
der betrieblichen Weiterbildungsorganisation impliziert, bleibt daher
noch offen.
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4. FAaziT

Die historische Untersuchung hat gezeigt, dass die Flow Production als
modifizierter Fordismus Ausgangspunkt der Entwicklung des post-
handwerklichen Produktionsmanagements in der japanischen Industrie
war. Die damit zusammenhéangenden betrieblichen Qualifikationsprozes-
se entwickelten sich in Abhédngigkeit von dem auf die Umfeldbedingun-
gen reagierenden Produktionsmanagement. Die Entwicklung der Lean
Production brachte nicht nur Vorteile im Wertschopfungsprozess, son-
dern auch Belastungen im Humankapital und Umweltzerstérung mit
sich. Das Ende der Bubble Economy und die folgende Rezession sowie die
Alterung der Gesellschaft 16sten tiefgreifende Restrukturierungen unter
dem Stichwort Post Lean Production aus. Diese fiihrte zur Verdnderung
des Aufgabenprofils und {iibte einen grofien Einfluss auf Qualifikations-
und Kompetenzprofile aus. Die bisherige auf das Just-in-Time-Angebot
der benétigten Arbeitskréfte abgestellte multifunktionale Kompetenz
reichte nicht mehr fiir die erweiterte Aufgabenintegration.

Ferner gewann angesichts der Erosionstendenz des senioritdtsbezoge-
nen Karrieresystems und langfristiger Beschéftigungsverhéltnisse der
Faktor Employability, welcher mobilitdtsfordernde Professionalitdt ge-
wihrleistet, fiir industrielle Arbeiter an Bedeutung. Employability erfor-
dert einen Kompetenzmix, der sowohl Multifunktionalitdt, besonders
aber auch fachliche Kenntnisse umfasst. Die betriebliche Weiterbildung
wurde zunehmend in die individuell zugeschnittenen Karriereentwick-
lungsprogramme (KEP) integriert. Der bisher in der Arbeitsgruppe oder
in der Abteilung durch OJT eingeschlossene Qualifikationsprozess wird
so auf die Ebene von Personalabteilungen transferiert. Durch diese Off-
nung der Weiterbildungsverantwortung erhalten die Beschiftigten ein
Stiick weit mehr Unabhidngigkeit von ihren Arbeitsgruppen. Zugleich
wird das HRM jedoch stérker zentral durch die Personalabteilungen ge-
steuert. Durch das KEP werden die Daten der industriellen Arbeiter zen-
tral dokumentiert. So wird eine ganz neue Form der Personalpolitik und
der Allokation von Beschiftigten ermdglicht.

Die japanische Regierung reagiert auf die verdnderten Umfeldbedin-
gungen durch die Unterstiitzung von betrieblichen Weiterbildungen in
Form verschiedener Weiterbildungskurse und verstirkter Férderung des
Qualifikationserwerbs von technischen Arbeitern. Die Schwerpunktset-
zung der Regierung auf die Aneignung von fachlicher Kompetenz bei den
Arbeitern macht die Relevanz der Employability in Zeiten stagnierender
Wirtschaftsentwicklung deutlich. Neben betrieblicher Weiterbildung
spielt selbstorganisierte Weiterbildung dabei eine Schliisselrolle. Mehr
Subjektivitdt und mehr Dispositionsspielrdume, gepaart mit mehr Verant-
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wortung im Arbeitsleben und in der Folge eine Professionalisierung der
Arbeit als System, sind die Charakteristika der Neuorientierung der be-
trieblichen Weiterbildung seit den 1990er Jahren in Japan.

Die Orientierung ckonomischer Handlungen vollzieht sich auf der
Grundlage der Pfadabhingigkeit und der 6konomischen Rationalitét. In
Japan geht es, wie dieser Aufsatz gezeigt hat, um die Auseinandersetzung
innerhalb dieses Spannungsverhiltnisses von Rationalitdt und historisch
gewachsenen Bedingungen. Die Professionalisierung der Arbeit durch
betriebliche Weiterbildung im Rahmen des KEP kann als eine Antwort auf

diese Auseinandersetzung verstanden werden.

Zeitraum Bis Mitte der 1960er Jahre |Bis Anfangder1990erJahre | Seit der 1990er Jahre
Produktions- | FlieRenlassen durch Verbin- | Beseitigung der Verschwen- | Lean on Balance und
Management |dung der Arbeitsprozesse |dungen im Produktions- Restrukturierung
ohne kostenintensive Auto- |fluss, Konzentration auf die
matisierung Erhéhung der Produktivitat
und Kostensenkung
Betriebs- > Hierarchisch gegliedert | >Reduzierung der Puffer- | > Auflockerung des
organisation > Begrenzte vertikale bestande und des Lager- Keiretsu-Systems
Integration bedarfs durch die genaue | > Zunehmendes internes
» Arbeitsteilung in teilauto- | Bestellung aufgebrauchter | Venture Business
nome Arbeitseinheiten Teile (Kanban-System)
» Gestaltung des reibungs-
losen Fertigungsprozesses
durch das Just-in-Time-
System
» Intensive Zusammenar-
beit mit Zuliefererfirmen
(Keiretsu)
Arbeits- » Hierarchisch gegliedert »Hohe Arbeitsintegration | > Abflachung der
organisation » Horizontale Mobilitit in- | » Horizontale und vertikale | Positionshierarchie
nerhalb der Arbeitseinheit | Job Rotation innerhalb » Auflockerung der bisheri-
und zwischen Mutter- gen straffen Verschlan-
und Zuliefererfirmen. kung
» Zunehmender Einsatz der | > Partielle Humanisierung
Qualitatskontroll-Zirkel der Arbeit
(QC, TOC und Kaizen)
» Verkiirzung der Umriist-
zeit durch Verringerung
der Losgrofien
» U-férmige Produktions-
linie
Qualifikations- | > Partielle »Moglichst breite »Kompetenzmix von
profil Multifunktionalitdt Multifunktionalitét Fachkenntnissen und
Multifunktionalitat
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Zeitraum Bis Mitte der 1960er Jahre |Bis Anfangder1990er Jahre | Seit der 1990er Jahre
Konzept der » Fiihrungsweiterbildung »QJT > Karriereentwicklungs-
Personal- > Erweiterung der » Off-]T programm (KEP)
entwicklung Fahigkeiten durch » Vertikale und horizontale | > Verflechtung von OJT und
partielle Job Rotation Job Rotation Off-JT im Rahmen des
KEPs
» Qualifizierungen mit an-
erkannten Abschliissen
» Job Enrichment durch
gezielte Job Rotation
Produktions- |Flow Production Lean Production Post Lean Production
modell
Tab. 2:  Entwicklung der Komponenten der Kausalkette des Produktionsmo-

dells.
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