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Ausbildung —
Nachwuchsférderung

Neues Berufsbildungskonzept
in der Textilindustrie

Innerhalb der zahlreichen wirtschaftlichen Tagesfragen,
welche in unserer Zeit die Entscheidungstrédger in un-
seren Unternehmen beschéftigen, nimmt das Problem
der Rekrutierung von Arbeitskraften wieder zunehmend
Raum ein.

Wenn ich im folgenden einige Gedanken zu einem neuen
Berufsbildungskonzept in der Textilindustrie &ussere,
spreche ich einen wesentlichen Beitrag zur entspre-
chenden Problemlésung an. Wohl ist nicht zu bestreiten,
dass die Saat der Nachwuchsférderung nur langsam
reift. Im wesentlichen ist eine Ernte in betréchtlicher
zeitlicher Ferne zu erwarten. Erinnern wir uns doch der
Tatsache, dass wir morgen bendtigte Mitarbeiter nicht
erst morgen ausbilden kénnen. Zwischen der Formu-
lierung des Zieles und dem Eintritt des Erfolges liegt
demnach eine betrachtliche Distanz. Dennoch wird kein
lebenswilliger Wirtschaftszweig die Nachwuchssicherung
vernachlassigen wollen. Die daraus abzuleitende Ziel-
setzung ist Klar.

Ziele nun werden nie um ihrer selbst willen gesetzt,
sondern wollen verwirklicht werden. Dieser Prozess voll-
zieht sich nicht im Vakuum. Vielmehr spielt er sich in
einem Komplex sozialer Beziige ab. Entsprechend zahl-
reich sind die Aspekte und Randbedingungen, welche
es zu beobachten gilt.

Einen ersten Rahmen im sozialen Bereich setzt stets die
rechtliche Regelung eines bestimmten Sachverhaltes.
Unter Vorbehalt ergdnzender kantonaler Vollzugsbestim-
mungen wird bekanntlich das Berufsbildungswesen eid-
gendssisch geordnet. Massgeblich ist das Bundesgesetz
Uber die Berufsbildung vom 20. September 1963. Es nor-
miert die Aus- und Weiterbildung in den anerkannten
Berufen in Industrie, Gewerbe, im Handel und im {ibrigen
Dienstleistungssektor. Grundlage der beruflichen Aus-
bildung ist nach geltendem Recht die dual strukturierte
Berufslehre, welche aufgrund eines durch das eidgends-
sische Volkswirtschaftsdepartement in Zusammenarbeit
mit den Wirtschaftsverbanden erlassenen Ausbildungs-
reglementes sowie eines Lehrvertrages unter Aufsicht
kantonaler Vollzugsbehdrden in einem Betrieb bei gleich-
zeitig obligatorischem Besuch der Berufsschule absol-
viert wird. Daran kdnnnen sich verschiedene Formen
beruflicher Weiterbildung bis hin zur héheren technischen
Lehranstalt anschliessen. Obwohl das aktuelle System
der Berufsbildung von bildungspolitischen und gewerk-
schaftlichen Kreisen nicht unangefochten ist, hat es
sich in der Praxis zweifelsohne bewéahrt und weiter ent-
wickelt. In verschiedentlich leicht korrigierter Fassung,
welche hier aus zeitlichen Griinden nicht im einzelnen
vorgestellt werden kann, unter anderem aber die bundes-
rechtliche Regelung der Anlehre, die Erganzung der

Grundausbildung durch Einfiihrungskurse sowie die Ver-
ankerung von Berufsmittel- und Technikerschulen um-
fasst, findet es sich wieder in dem unléngst durch die
Bundesversammlung verabschiedeten Entwurf zu einem
Berufsbildungsgesetz. Obgleich der revidierte Erlass in-
folge eines Referendums vorwiegend aus gewerkschaft-
lichen Kreisen am 3. Dezember 1978 noch Gegenstand
eines Volksentscheides werden wird, darf doch unter
diesem Titel zusammenfassend festgehalten werden,
dass die rechtlichen Randbedingungen der Nachwuchs-
sicherung fiir die Wirtschaft noch glnstig sind. Dies
allerdings verpflichtet die Unternehmerschaft zu einem
aktiven Engagement in der Berufsbildung, will nicht ein
Auftrieb oder gar Erfolg jener politischen Krifte in Kauf
genommen werden, welche weitgehend ideologisch ge-
pragten Experimenten den Vorrang einrdumen.

Ferner hat ein neues Berufsbildungskonzept vor allem
den wirtschaftlichen Gegebenheiten und Perspektiven
Beachtung zu schenken. Im Vordergrund steht die vor-
aussichtliche Entwicklung von Angebot und Nachfrage
nach Arbeitskréften und Auszubildenden. Zum ersten
Punkt ist daran zu erinnern, dass zur Zeit sowie in un-
mittelbarer Zukunft die geburtenstarken Jahrgéange von
1960 bis 1965 die Schule verlassen und eine Lehrstelle
oder einen Arbeitsplatz anstreben, soweit sie nicht weiter-
fuhrende Schulen besuchen. Gemaéss einem dringlichen
Aufruf des Zentralverbandes Schweizerischer Arbeitgeber-
Organisationen soll deshalb das Angebot an Lehrstellen
trotz Rezession nicht nur nicht gesenkt, sondern in den
nachsten Jahren gesamtschweizerisch um rund 14 000
Einheiten erhéht werden. Dass eine solche Empfehlung
sich neben ihrer sozialpolitischen Motivation auch wirt-
schaftlich rechtfertigt, zeigt sich im Umstand, dass ab
etwa 1980 eine Tendenzwende mit zunehmenden Ver-
knappungen an Nachwuchskréaften zu erwarten ist. Sehr
zu begriissen und an dieser Stelle mit allem Nachdruck
nochmals zu erwéhnen bleibt etwa der Beschluss des
Vorstandes des Verbandes der Arbeitgeber der Textil-
industrie, die angeschlossenen Unternehmen fiir eine
Verdoppelung der Zahl der technischen Lehrverhéltnisse
zu gewinnen. Je 50 Beschaftigten eines Betriebes soll
grundsatzlich eine Lehrstelle im technischen Bereich
angeboten werden. Diese Massnahme ist im Interesse
der Nachwuchssicherung umso notwendiger, als wir uns
im Ubrigen heute und in absehbarer Zeit mit einem sich

nicht zuletzt infolge Abwanderung auslandischer Arbeits-

krafte zunehmend austrocknenden Arbeitsmarkt konfron-
tiert sehen. Die Neigung von Arbeitnehmern zu image-
massig attraktiveren Arbeitsplatzen wird dadurch be-
glinstigt. Der Trend zum «Mann im weissen Kragen»
wird an Auftrieb gewinnen. Dass sich diese Perspektive
durch erneuten Beizug zusatzlicher ausléndischer Arbeits-
krafte entscheidend werde korrigieren lassen, kann aus
politischen Griinden nicht zuverldssig angenommen wer-
den, obwohl von den zustidndigen Behdrden erwartet
werden darf, inskiinftig zumindest jene Anordnungen zu
unterlassen, die eine weitere Reduktion der ausléndischen
Wohnbevélkerung in unserem Land herbeifiihren. Zu-
sammenfassend erweist sich demnach die mutmassliche
Entwicklung des Angebotes an Arbeits- und Nachwuchs-
kraften als ein weiteres Element, welches entschieden
fir vermehrte Aktivitdten der Industrie im Bildungswesen
spricht.

Vorausgesetzt wird dabei selbstverstandlich, dass auch
inskiinftig eine Nachfrage nach Arbeitskraften in der
Textilindustrie besteht. Wenden wir uns diesem Aspekt
etwas naher zu! Gewiss leben wir heute und gerade in
diesen Tagen in einer wirtschaftlich unsicheren Zeit,
was eine Planung auf langere Sicht erschwert. In einer
im Hinblick auf harmonische strukturelle Anpassungen
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allzu knappen Phase ist die schweizerische Industrie
gleich vor einen Komplex sich iiberlagernder Probleme
gestellt worden. Erwéhnt seien lediglich die Rezession
Im gesamten OECD-Raum, der wachsende Trend zum
Pr_otektionismus im internationalen Handel gerade auch
Mit Textilien sowie die massive und heute sachlich kaum
mehr vertretbare Aufwertung der schweizerischen Wah-
rung. Losungen werden sich rein binnenwirtschaftlich
kaum erzielen lassen. Dennoch diirfte verfriiht sein, von
einer entscheidenden Gefahrdung des Industriestandortes
Chweiz zu sprechen, sofern heute noch vorhandene
Standortvorteile nicht preisgegeben werden und eine
A"passung der Marktleistungen an die verénderte Situa-
tion gelingt. Unmissverstandlich ist zwar in diesem Zu-
Sammenhang zu unterstellen, Sozialpartner wie Politiker
wirden dem aus den Realien abzuleitenden Gebot ent-
Sprechen, die Belastungen der Wirtschaft in verantwort-
baren Grenzen zu halten. Wesentliche Hindernisse fiir
eine intensivere Nachwuchsférderung sind aber auch
diesen Ueberlegungen nicht zu entnehmen.

Diese Feststellung hat die Arbeitsgemeinschaft der Textil-
und Bekleidungsindustrie fiir Nachwuchsforderung und
Bildungswesen als eine Vereinigung von Arbeitgeber-
Organisationen in den betreffenden Branchen veranlasst,
Bediirfnisse sowie Méglichkeiten der Aus- und Weiter-
bildung durch eine breit fundierte Kommission «Textile
Ausbildung» untersuchen zu lassen. Der entsprechende
Schlussbericht liegt in Form eines Gesamtkonzeptes
fir die Ausbildung in der Textil- und Bekleidungsindustrie
vor, welches zu Beginn dieses Jahres allen organisierten
Firmen zugestellt worden ist. Aufgrund von umfangreichen
Umfragen unter Fachleuten, Unternehmern und Lehr-
kraften hat die Kommission unter anderem Annahmen
Uber den ungefahren kiinftigen Bedarf an Arbeits- und
Kaderkraften formuliert. Obwohl mit einer Erweiterung
der bestehenden Produktionskapazitdten nicht gerechnet,
sondern sogar ein sich allerdings langsam verflachender
Abbau der Beschéftigten erwartet wird, soll der Rekru-
tierung namentlich einheimischer Arbeitskrafte vermehrt
Beachtung geschenkt werden. Entscheidend fallt dabei
der Umstand ins Gewicht, dass sich die schweizerische
Textilindustrie auf qualitativ und modisch hochwertige
Produkte und Spezialititen wird konzentrieren und eine
optimale Anpassungsfahigkeit an Marktverdnderungen
wird bewahren miissen. Qualitat und Kreativitdt stehen
vor Produktivitit. Dabei sind alle Stufen von der An-
lehre bis zum Bereich der hodheren technischen Lehr-
anstalt zu beriicksichtigen. Lassen Sie mich darauf im
einzelnen kurz eintreten!

Nach den Feststellungen der Kommission «Textile Aus-
bildung» werden auch inskiinftig die angelernten Arbeits-
krafte einen betrachtlichen prozentualen Anteil der Be-
Schaftigten in der Textilindustrie ausmachen. Unabhéngig
vom weiteren Schicksal des Entwurfs zu einem neuen
Berufsbildungsgesetz soll deshalb im textilen Bereich
die Anlehre systematisiert werden. Betriebsinterne oder
regional vereinheitlichte Lehrgédnge kénnen dabei wert-
volle Hilfe leisten. Flr verschiedene, zu einzelnen Funk-
tionstypen zusammenzufassende Tatigkeiten sind Aus-
bildungsprogramme zu schaffen. Eine unlangst unter
sémtlichen Mitgliedsfirmen durchgefliihrte Umfrage soll
unter anderem zu diesem Punkt wesentliche Basisdaten
liefern. Ferner setzt die als erforderlich dargestellte An-
passung der Marktleistung die Mitwirkung qualifizierter
Fachkréfte voraus. Geeignete, in Zusammenarbeit zwi-
Schen Industrie, Schulen und Behdrden zu konzipierende
Berufslehren sind unabdingbar. Dabei wird die eher
heterogen gewachsene Struktur der textilen Berufs-
bildung eine spiirbare Straffung und Konzentration er-
fahren miissen. Eine Arbeitsgruppe von Fachlehrern der

Schweizerischen Textilfachschule Wattwil sowie Gewerbe-
schulen hat etwa zu den durch den VATI betreuten Be-
rufen im vergangenen Jahr einige Richtlinien formuliert.
Demnach sollen im wesentlichen die Berufe des Textil-
mechanikers und des -entwerfers mit einigen Korrek-
turen fortgefiihrt werden. Hingegen soll auf der Basis
des bisherigen Weberei-Assistenten und des zur Zeit
in Vorbereitung befindlichen Laborassistenten als neuer
Beruf alsbald ein Textilassistent geschaffen werden, dem
weniger mechanische denn vor allem betriebliche Funk-
tionen wie Arbeitsvorbereitung, Disposition und Kontrolle
obliegen. Grundlage spaterer Kaderfunktionen mit ent-
sprechend umfassender Ausbildung soll ferner der neue
Beruf des Textiltechnologen bilden, welcher auf dem
bisher lediglich in der Wollindustrie bekannten Beruf
des Tuchmachers aufbauen wird. Nicht tbersehen wer-
den darf weiter der fortbildende Bereich, wo geeignete,
praxisorientierte Meister- und Technikerkurse zu foérdern
sind. In verschiedenen Punkten vorbildlich und in die
Zukunft weisend stellt sich in diesem Zusammenhang
das durch die zustandige Fachkommission der Schwei-
zerischen Textilfachschule erarbeitete Ausbildungspro-
gramm zum Spinnerei- oder Zwirnereimeister dar. Eine
in der Schweiz noch bestehende Liicke in der Ausbildung
von Textilingenieuren an hoheren technischen Lehran-
stalten wird schliesslich sobald als méglich noch zu
schliessen sein. Analoge Anstrengungen unternehmen die
andern, in der fraglichen Arbeitsgemeinschaft mitwirken-
den Arbeitgeberorganisationen. Auf allen Stufen jedoch
vermag ein solches Konzept lediglich Friichte zu tragen,
sofern die Ausbildung auch in der Praxis den zu stellen-
den Anforderungen geniigt. Die sorgfaltige Auswahl von
Lehrkraften, die Schaffung geeigneter Lehrmittel sowie
die permanente Beobachtung der Lehrtatigkeit dirfen
nicht vernachléassigt werden.

Zweifellos ist das eben dargestellte Konzept als eine
wesentliche Konkretisierung der einleitend erwahnten
Zielsetzung anzusprechen. Die Realisierung wird die mit
hoher Prioritdt unter dem Patronat der Arbeitsgemein-
schaft der Textil- und Bekleidungsindustrie flir Nach-
wuchsférderung und Bildungswesen zu verfolgende Sache
der Arbeitgeberorganisationen sein. So sehr dieser Pro-
zess auch Zeit in Anspruch nehmen wird, bleibt doch
stets wesentlich das Wissen um die kompetente Unter-
stiitzung durch Fachorganisationen, Fachschule und last
but not least jedes einzelne Unternehmen der Branche.
Die in diesem Sinne erforderliche Arbeit im stillen
fruchtet indessen wenig, wiirde die Information s&mt-
licher interessierter Kreise und einer breiteren Oeffent-
lichkeit Uber die Beschéaftigungsmoglichkeiten in der
Textilindustrie vernachléssigt. Nach Mdoglichkeit pflegen
wir deshalb sorgféaltig den Kontakt mit Berufsberatern
und Lehrern von Abschlussklassen. Erfreulich ist ferner
der Erfolg der Tonbildschau «Textile Streiflichter», welche
die Branche und ihre Berufe naher vorgestellt. Nicht un-
erwahnt bleiben soll schliesslich in diesem Zusammen-
hang die Tatsache, dass das Schweizerische Fernsehen
unter beratender Mitwirkung des Sprechenden einen
Dokumentarfilm Uber die Textilindustrie drehte, welcher
am 16. Oktober 1978 ausgestrahlt wurde und einen Bei-
trag leisten will, das nicht selten anzutreffende Image
einer kranken Textilindustrie zu Recht zu korrigieren.

Insgesamt zeigen die vorliegenden, entsprechend der
verfliigbaren Zeit lediglich summarischen Hinweise auf
das neue Berufsbildungskonzept der Textilindustrie, dass
die Nachwuchssicherung durch geeignete Aus- und Wei-
terbildung von heutigen wie kiinftigen Mitarbeitern mittel-
sowie langfristig von entscheidender Bedeutung bleibt
und deshalb den kurzfristig drangenden Tagesfragen
nicht geopfert werden darf. Durch umfangreiche Vor-
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arbeiten sind wichtige Grundlagen fiir weitere Tétig-
keiten auf diesem Gebiet vorhanden. Die Verwirklichung
der verschiedenen Postulate ist teils bereits eingeleitet
worden oder steht unmittelbar bevor. Zeit und Umstande
erweisen sich hiezu im wesentlichen als glnstig. Erfolge
aber werden letztlich nur zu erzielen sein, wenn sich
eine breite Tragerschaft in der Erflllung der Aufgabe
rollengerecht engagiert. «Es gibt nichts Gutes, ausser
man tut es.» Angesprochen sind wir alle.

Dr. Jirg M. Jent, Geschaftsfiihrer ANB
8008 Zrich

Aktionsprogramm der Arbeitsgemeinschaft
der Textil- und Bekleidungsindustrie

fiir Nachwuchsférderung und Bildungswesen
(ANB) im IV. Quartal

Zielsetzung!

Zur Zeit werden etwa 600—700 Lehrlinge in der Textil-
und Bekleidungsindustrie zu Berufsleuten ausgebildet.
Die Voraussetzungen flir eine Verdoppelung der Lehr-
stellen sind in den letzten Jahren geschaffen worden.
Noch nie zuvor war das Angebot an Jugendlichen so
gross wie in den Jahren 1978—1981. Die Textil- und
Bekleidungsindustrie will diese Chance nutzen und einen
angemessenen Anteil an Jugendlichen fiir ihre dyna-
mischen Betriebe gewinnen. Sollten wir dieses Ziel er-
reichen und jahrlich ca. 500 Madchen oder Knaben fir
eine unserer interessanten Berufslehren gewinnen kon-
nen, so wirde der Anteil der Lehrlinge ca. zwei Pro-
zent der Beschaftigten in unseren beiden Industrien
betragen.

Auch in Zukunft will die schweizerische Textil- und
Bekleidungsindustrie ihre volkswirtschaftlich bedeutende
Stellung halten und ihre Anstrengungen zur Erneuerung
noch verstarken. Dazu braucht sie junge Berufsleute
wie z.B. Textilentwerfer, Textilmechaniker, Weberei-
assistentinnen, Textilveredler, Konfektions- und Industrie-
schneider/innen, Wirk- und Strickmaschinenoperateure/
Operatricen. Versierte Techniker, weltgewandte Textil-
kaufleute und kreative Designer werden gleichermassen
zum Zuge kommen. Der Anteil der Berufsleute betragt
zur Zeit in der Textilindustrie etwa ein Viertel, in der
Bekleidungsindustrie ca. ein Drittel samtlicher Beschaf-
tigten.

Textile Berufe

Folgende interessante vom BIGA anerkannte Berufslehren
kdnnen absolviert werden:
Textilindustrie

Verband der Arbeitgeber der Textilindustrie VATI, Dufour-
strasse 1, 8022 Ziirich

Textilentwerfer Lehrdauer: 3 Jahre
Textilmechaniker Lehrdauer: 3 Jahre
Webereiassistentin Lehrdauer: 3 Jahre

Textilveredlungsindustrie

Arbeitgeberverband der schweiz. Textilveredlungsindustrie
ASTI, Dufourstrasse 56, 8008 Zirich

Textilveredler Lehrdauer: 3 Jahre

Bekleidungsindustrie

Gesamtverband der schweiz. Bekleidungsindustrie GSBI,
Utoquai 37, 8008 Ziirich

Lehrdauer: 2 Jahre
Lehrdauer: 3 Jahre

Konfektionsschneider/in
Industrieschneider/in

Strick- und Wirkmaschinen-
Operateur/Operatrice

Lehrdauer: 3 Jahre

Informationsblatter

Fur alle oben aufgefiihrten Berufe sind ausflihrliche In-
formationsblatter erstellt worden. Diese geben Auskunft
Uber

— Besonderheiten innerhalb der Branche

— Aufgabenumschreibungen und spezielle Tétigkeiten
— Berufsanforderungen

— Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten

Diese Informationsblatter konnen bei den jeweiligen
Sekretariaten der Branchenverbénde kostenlos bezogen
werden. Allfallige Fragen werden sehr gerne beantwortet.

Aus- und Weiterbildung

Der Grundausbildung kommt nach wie vor entscheidende
Bedeutung zu. An den Berufsschulen wird der berufs-
begleitende Unterricht fiir Lehrlinge durchgefiihrt.

Tlchtige und talentierte Berufsleute haben nach ab-
geschlossener Lehre und einiger Zeit Praxis eine Viel-
zahl von Weiterbildungsmdglichkeiten, sei dies an der
Schweizerischen Textilfachschule (Abteilungen St. Gallen,
Wattwil und Zirich); Schweizerische -Modefachschule
St. Gallen; Scuola dei Tecini dell’Abbigliamento, Lugano.

Aktionsprogramm

Arbeitsgemeinschaft der Textil- und Bekleidungsindustrie
ANB, Dufourstrasse 1, 8022 Zirich

— Die Dokumentationsmappen 11/78 werden in der ersten
Halfte Oktober an die Berufsberater abgegeben. Sie
werden
— die neuen Werbeblatter,

— den bereinigten Lehrstellennachweis,

— eine Orientierung lber den Dokumentarfilm der
SRG

— die neue Informationsschrift «Wie wahle ich ,mei-
nen’ Beruf»

enthalten

— Erscheinenlassen von PR-Artikeln im Monat Oktober
in der Presse unter Aktivierung der Textilkammer
und der Mitglieder der ANB.

Verbénde

— Versand der Informationsschrift «Wie wahle ich ,mei-
nen’ Beruf» an die regionalen Firmengruppen oder
an die aktuellen und potentiellen Lehrfirmen.

— Bekanntgabe des Ausbaues des Lehrstellennachweises.
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— Die Verbande priifen PR-Texte fiir eventuelle Berufs-
wahlbeilagen und einheitliche Inseraten-Texte fur die
Nachwuchswerbung.

Regionale Firmengruppen und Einzelfirmen

— Versand von 10—20 Exemplaren der Informationsschrift
«Wie wéhle ich ,meinen’ Beruf» an die Lehrerschaft
der
— Abschlussklassen
— Berufswahlklassen

— Einladen der Abschlussklassen zu Berufsbesichtigun-
gen

— Inseratenkampagne betreffend freie Lehrstellen

— Beteiligung an den Berufsbeilagen der regionalen
Presse

— Forderung der Schnupperlehren

Sa::hlussfolgeruntilen

Die Textil- und Bekleidungsindustrie ist traditionsgeméss
in einzelnen Landesgegenden besonders konzentriert.
Diesen Industrien kommt daher fiir die regionalen Volks-
Wirtschaften grosse Bedeutung zu.

Wenn auch laut Experten die Anzahl der Beschéftigten
in Zukunft leicht riicklaufig sein wird, so wird diese Ent-
wicklung sicher nicht die Anzahl der Berufsleute be-
treffen.

Wir miissen deshalb alles tun, um in der Oeffentlichkeit
die Bedeutung der schweizerischen Textil- 'und Beklei-
dungsindustrie ins richtige Licht zu ricken und ein
positives Image herbeizufiihren. Da das Image vor allem
regional gepragt ist, genlgen zentrale Aktionen der
Verbande nicht, und es sollten regionale Gruppen ge-
bildet werden, die sich mit diesen Problemen ausein-
andersetzen und entsprechende Aktionen durchfiihren.

0. Schéfer, Berater 'der ANB
und Direktor der Hanro AG, 4410 Liestal

Aus- und Weiterbildung in der Rezession —
bremsen oder fordern?

Sparen — oder antizyklisches Verhalten?

Es ist kein Geheimnis, dass in der Rezession vor allem
in der Werbung und Schulung gespart wird. Zwar rufen
viele nach antizyklischem Verhalten, doch wo rote Zah-
len gebieterisch nach Kostensenkung verlangen, da hélt
es bekanntlich schwer, die nétigen Budgets fiir Werbung
oder Schulung, geschweige denn fiir Public-Relations-
Vorhaben, zu bekommen. Dies um so mehr, als das Ende
der Rezession wohl kaum in irgendeiner Branche schon
heute mit Verlasslichkeit vorausbestimmt werden kann.

Dennoch gibt es Firmen, die sehr leistungsbewusst ge-
rade in dieser Phase der stagnierenden und riicklaufigen
Umsétze Aus- und Weiterbildung malgré tout betreiben.
So sind zwei Werke bekannt, die trotz Kurzarbeit bzw.

gerade in Ausniitzung derselben interne Weiterbildungs-
programme durchfiihren, aus Kostengriinden natirlich
mit eigenen Referenten und mietweise preisgiinstig ein-
gesetzten Medien.

Schulung in kostengiinstiger eigener Regie

Zielsetzungen dieser recht breit angelegten Schulungs-
aktion sind:

— Man niitzt die Wirtschaftsflaute, und «geschenkte Zeit»
(aus Nichtauslastung) fiir aufbauende Weiterbildung
einzusetzen.

— Man deckt Aus- und Weiterbildungsbedarf ein, der
friher aus Grinden der Ueberlastung mit Aufgaben
vernachlassigt werden musste.

— Man lberprift die Wirtschaftlichkeit aller Abteilungen
mittels detaillierten Checklisten, um Schwachstellen
ausfindig zu machen und sie auszugleichen (was
meist mit Motivation und Schulung der betreffenden
Mitarbeiter identisch ist).

— Man bildet eine Projekigruppe, die nétige Anpas-
sungen der Firma an Gegenwart und Zukunft studiert
und Programme ausarbeitet fiir Durchfiihrung ge-
eigneter Aktionen (Agieren statt Reagieren). Solche
Aktionen bedingen natlirlich wieder Information, Moti-
vation und schulische Unterstiitzung der in Frage
kommenden Mitarbeiterkategorien.

— Durch Realisierung der Punkte 1—4 (Referenten-,
Koordinations-, Informations- und eigentliche Schu-
lungsaufgaben) wird indirekt auch das Kader weiter
gebildet. Der Lehrende und Planende lernt bekannt-
lich mehr als der bloss Befohlene oder Ausflihrende
in reiner Routinefunktion.

Kostensenkung als Schulungsaktion

Zu Punkt drei wére noch zu ergénzen, dass gerade
solche Arbeitsseminare, von einem kundigen Fachmann
in Wirtschaftlichkeitsfragen geleitet, erfahrungsgemaéss
vielfach rentieren. Entscheidend ist bei einem solchen
Programm (1-Tages-Arbeitsseminar), dass nicht einfach
Kostensenkungsmassnahmen diskutiert, sondern durch
sinnvolle, nutzengerichtete Motivation ein Mitdenken
und Mitwirken des ganzen Kaders erreicht wird. Damit
es nicht beim blossen guten Willen und Vorsatz bleibt,
werden in der Schlussphase dieses 1-Tages-Seminars
die Verantwortlichkeiten fiir die Realisierung und auch
die terminliche Festlegung der Verwirklichungsmassnah-
men protokolliert. Die Ergebnisse werden von den ver-
schiedenen Arbeitsgruppen als Schlussbericht im Ple-
num vorgetragen, um allen den Ueberblick zu geben,
was im gesamten erarbeitet wurde. Die Teilnehmer kom-
men so zu einem starken Leistungserlebnis und sind
stolz auf die selbsterarbeiteten Verbesserungen der Wirt-
schaftlichkeit und die zustande gebrachten Kostensen-
kungen.

In der Motivationsphase eines solchen 1-Tages-Programms
werden Erkenntnisse Uber Oekonomiesierung, also die
Verbesserung des Verhaltnisses zwischen Aufwand und
Ertrag, vermittelt, erlautert man das Kostendenken als
schopferischen Aspekt der Leistung und zeigt man auf,
wie Kostensenkung als kreativer Prozess betrieben wer-
den und echte Befriedigung erbringen kann. Die drei
Seminarziele sind klarzustellen:

— Forderung des Kostenbewusstseins auf allen Fiih-
rungsebenen und Intensivierung des Strebens nach
wirtschaftlicher Leistungserstellung.
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— Bereichsweise Erarbeitung eines Massnahmenkatalo-
ges flir Kostensenkung und Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit z.B. in Einkauf, Verkauf, Administration,
Personalwesen, Schulung, Telefonwesen, Rechnungs-
wesen, Forschung usw.

— Bestimmen der Verantwortlichkeiten und Termine bei
der Verwirklichung des 6-Schritt-Realisierungsprogram-
mes.

Es ist auch aufzuzeigen, dass Kostensenkung und Ver-
besserung der Wirtschaftlichkeit im Prinzip auf drei
Wegen angestrebt werden koénnen:

— Durch direkte Kostensenkung (z. B. durch sparsame-
ren Einsatz der Betriebsmittel, bessere Ausniitzung
der Betriebszeit, Herabsetzung von Ausschuss und
Nachtarbeit, glinstigeren Einkauf usw.).

— Durch Vornahme von Sparinvestitionen (Anschaffung
von Einrichtungen oder Ausbau der Organisation
zwecks Rationalisierung).

— Durch Verbesserung der Effizienz durch systemati-
schere und bessere Fiihrung, methodischere Bewalti-
gung von unternehmerischen Ablaufen usw.

In der Literatur lber Kostensenkung wird fast Uberall
falschlicherweise empfohlen, Kostensenkungen von oben
herab vorzuschreiben. Dieses autoritdre Vorgehen leugnet
die Tatsache, dass Kaderleute durchaus féhig sind, an-
geleitet selbst Kostensenkungsmassnahmen zu erarbei-
ten. Sie motivieren sich dadurch selbst in wirtschaft-
lichem Streben und sind dann auch bereit, sich fiir die
Verwirklichung ihrer Kostensenkungsziele resolut einzu-
setzen. Natlrlich wird eine Kontrolle der Durchfiihrung
von Kostensenkungen dadurch nicht Uberflissig. Daher
die schon erwahnte 6-Schritt-Realisierung mit eingebau-
ten Kontrollen und Terminen. Uebrigens kann die Moti-
vierung der Kursteilnehmer am Anfang durch Vorfiihrung
einer Tonbildschau lber Kostendenken («Die Firma zahlt’s
jal») noch verstarkt werden.

Kostensenkung ist als Thema der Schulung und kon-
kreten Erarbeitung von Vorschldgen im Kader sicher
ein heikles Vorhaben. Die Erfahrung zeigt, dass die
Leitung eines solchen Seminars — will man wirklich
ein Optimum herausholen — besser einem auswartigen
Kostensenkungsfachmann anvertraut wird. Entscheidend
sind ja die geschickte Motivation und die Vermittlung
der detaillierten Fragelisten, die erst gezieltes Ueber-
legen in den Gruppen moglich machen, also auch den
rationellen Erarbeitungsprozess. Welche Firma verfligt
aber lber einen Schatz von Hunderten von konkreten
Fragen? Sie zu erarbeiten wéare Sache eines mehr-
wochigen Einsatzes, wobei dann erst noch die Kompe-
tenz fir solch anspruchsvolle analytisch-redaktionelle
Arbeit gegeben sein misste.

Schulung in der Rezession nutzt moderne Didaktik

Die moderne Didaktik hat viele Moglichkeiten aufbereitet,
um die interne Aus- und Weiterbildung zu befruchten.
In diesem Zusammenhang bieten sich besonders an:

— Tonbildschauen (vorwiegend solche, die didaktisch
aufgebaut sind, somit eine starke Aktivierung der
Kursteilnehmer durch zwischengeschaltete Fragen,
Aufgabenstellungen und Uebungen anstreben).

— Fallstudien, die man heute in der Form akustischer
Medien wie Betriebshdrspiele und Ereignisstudien ab
Tonband, aber auch in schriftlicher oder verfilmter
Form (Film, Video, Dia-Serie) bekommen kann.

— Kassettenlehrgédnge in allen mdglichen thematischen
Bereichen (Verkaufsschulung, Fuhrungsmethodik, Te-
lefoniertechnik usw.).

— Filme (8 und 16 mm), die allerdings in der Ausbildung
wegen ihres geringen Haftwertes an Boden verloren
haben, es sei denn, man setzt sie in Bereichen ein,
wo die naturliche Bewegung eine entscheidende
Rolle spielt z. B. Demonstrationstechnik, Rhetorik-
lehre, technische Bewegungsablaufe usw.).

— Programmierte schriftliche Lehrgénge.

— Literatur, die allerdings fiir betriebliche Instruktionen
nur in Form massgeschneiderter Abschnitte, mog-
lichst von Projektionen sekundiert, ausgewertet wer-
den kann.

Vorsicht beim Einsatz moderner Medien!

Leider ist es Tatsache, dass viele Hersteller mit sehr
wenig Sorgfalt Medien zusammenschustern, aber mit sehr
geschickter Propaganda verkaufen. Wer daher irgend-
welche Mittel in der betrieblichen Schulung einsetzen
will, der sollte sich vor dem Einsatz der Qualitat und
der Eignung eines Mediums flir den vorgesehenen Zweck
versichern. Seridse Verkaufsfirmen bieten eine verlass-
liche Beratung und vorherige Prifungsmdglichkeit an.

Es liegt in der Natur solcher Medien, die vielleicht fir
eine Vielzahl von Branchen hergestellt werden, dass
sie nicht bloss als fertige Konserven beniitzt werden
kénnen. Man muss sich schon der Mihe unterziehen,
Uebertragungen auf die eigene Branche, auch eigene
Beispiele vorzubereiten, evtl. sogar Rollenspiele und an-
dere Uebungen im voraus zu konzipieren, damit sich
der Lernnutzen eines eingesetzten Mediums voll zu ent-
falten vermag. Uebrigens sind sorgféltige Medien heute
z.T. bereits mit sehr griindlichen Leitfaden versehen,
die auch Fallstudien, vertiefende Fragen, Gruppenarbei-
ten oder Rollenspiele und andere Uebungen in ihren
Text integrieren, somit dem Benliitzer optimalen Nutzen
geben.

Durch sinnvolle Betriebsschulung
jetzt die Zukunft vorbereiten!

Wo Firmen ihre interne Schulungsarbeit mit solchen
modernen didaktischen Mitteln bereichern, kann aus-
gezeichnete und auch preisglinstige Ausbildung in ei-
gener Regie betrieben werden. Es ware zu hoffen, dass
noch mehr Firmen die gegenwiértige Wirtschaftsflaute
niitzen, um ihre Mitarbeiter zu férdern und sich so
besser der Gegenwart wie auch der Zukunft anzupassen
bzw. letztere in einem positiven Sinne vorauszuorgani-
sieren, statt ihre Ausbildungsarbeit aus rein defensivem,
falsch verstandenem Spardenken lahmzulegen und dafiir
spater den dynamischen Start zu neuem Aufschwung zu
verpassen.

Victor Scheitlin, Unternehmensberater, 8000 Ziirich
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Management-Ausbildung oder
Management-Entwicklung

Innerbetriebliche Ausbildung ist heute fiir viele Unter-
Nehmungen bereits eine Selbstverstandlichkeit. Insbe-
sondere die grésseren Firmen verfligen in der Regel
lber ein gut ausgebautes internes Aus- und Weiter-
ID“dungswesen, das sowohl die berufsbezogene Ausbil-
dung wie die Fihrungsschulung umfasst.

Kleine und mittlere Unternehmungen befinden sich héufig
noch in einer Experimentierphase. Der sporadische Be-
such externer Seminare ist hier oft die einzige Aktivitat.
Eventuell werden hin und wieder interne Veranstaltungen
organisiert, die aber oft die notwendige sachliche und
Persénliche Kontinuitat und Konsequenz vermissen las-
sen.

Ausbildung — gleichgiiltig, ob intern oder extern, gut
oder schlecht organisiert — muss allerdings beziiglich
ihrer Wirkung in Skepsis beurteilt werden, solange es
nicht gelingt, Management-Ausbildung aufzubauen zu
Systematischer Management-Entwicklung.

Management-Entwicklung und integrierte Fiihrung

Management-Ausbildung kann nur dann nachhaltige
Wirkung entfalten, wenn sie Teil eines Management-
Entwicklungs-Konzeptes ist und effiziente Management-
Entwicklung muss an diesem Gesamtkonzept der Unter-
nehmungsfiihrung orientiert sein.

Die moderne Auffassung iiber die Aufgaben der Manage-
ment-Entwicklung ergibt sich direkt aus der entsprechen-
den Auffassung iiber Filhrung im allgemeinen, die heute
langst nicht mehr nur als Menschenfiihrung verstanden
wird, sondern vielmehr als die Gestaltung und Lenkung
von komplexen sozialtechnischen Systemen. Aus dieser

FlUhrungs-
struktur bzw.
' -organisation

Fahrungs-
krafte

Fuhrungs-
instrumente u.
-methoden

Abbildung 1 Komponenten eines integrierten Flihrungskonzeptes
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Abbildung 2 Elemente des Fiihrungssystems

Perspektive geniigen isolierte und partielle Empfehlun-
gen und Rezepte nicht mehr, sondern man braucht in
zunehmendem Masse integrierte Flhrungskonzepte.

Ein integriertes Flihrungkonzept besteht (ohne dass das
an dieser Stelle ndher begriindet werden kann) aus den
in Abbildung 1 dargestellten Komponenten, die in viel-
schichtigen gegenseitigen Wechselbeziehungen stehen.

Die Flihrungssysteme

Gleichglltig ob™ die Filihrung einer Unternehmung von
einer einzelnen oder von mehreren Personen ausgeiibt
wird, missen sich s@mtliche Flhrungstatigkeiten inner-
halb eines gedanklichen Bezugsrahmens bewegen. Ins-
besondere die Entscheidungsprozesse bedlrfen bezlg-
lich ihrer zeitlichen und sachlichen Reichweite eines
klaren Orientierungsrasters. In sehr vereinfachter Weise
und auf das absolut Notwendige reduziert ist das Fiih-
rungssystem in Abbildung 2 festgehalten.

Die Flhrungsstruktur oder -organisation

Diese Komponente erfasst die organisatorischen Aspekte
des Flihrungskonzeptes. Die Struktur der Flhrungsorgani-
sation bestimmt in entscheidender Weise die Orientie-
rung des Denkens und Handelns von Fuihrungskréaften.
Eindimensionale Organisationen sind heute in der Regel
der zunehmenden Komplexitat der Unternehmungsfiihrung
nicht mehr gewachsen, so dass immer héaufiger eine
Ueberlagerung mehrerer struktureller Dimensionen er-
forderlich ist, um die Anpassungsfahigkeit eines Unter-
nehmens sicherzustellen.

Die Fiihrungsinstrumente und -methoden

Um die Elemente des Fihrungssystems zu konkretisieren
und um die erforderliche Koordination in einer Unter-
nehmung zu gewaéhrleisten, missen in zunehmendem
Masse Instrumente der Filihrung eingesetzt werden, die
der konkreten Ausilibung der Fuhrungstatigkeit dienen
und die gemeinsam mit den Fiihrungsmethoden z.B.
Entscheidungsmethodik, Methodik der Mitarbeiterfiihrung)
zu einer objektiveren und bewussteren Gestaltung aller
Flhrungstatigkeiten beitragen.

Die Fihrungskrafte

Schliesslich werden selbstverstandlich alle Flhrungsak-
tivitdten im Rahmen der bisher besprochenen Kompo-
nenten des Fihrungskonzeptes durch Flhrungskrafte mit
entsprechenden Fahigkeiten, Kenntnissen und Motiva-
tionen ausgelibt.
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Management-Entwicklung ist nun konkret der systema-
tische Auf- und Ausbau eines derartigen Fiihrungskon-
zeptes und seiner Komponenten, sowie die Schulung
der Fulhrungskrafte in der Handhabung dieses Kon-
zeptes.

Praktische Erfahrungen

Management-Entwicklung in dem hier beschriebenen
Sinne ist ein ausserordentlich wirkungsvolles Instrument
der Unternehmungsfilhrung. Richtig angewendet ist es
wahrscheinlich das wirkungsvollste gegenwartig bekannte
Mittel, um eine Unternehmung an die sich sténdig ver-
andernden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ge-
gebenheiten anzupassen, ihr ein Hochstmass an Flexi-
bilitat zu verleihen und sie auf einen Pfad der geplanten
und kontrollierten Evolution zu bringen.

Die folgenden Prinzipien sind fiir den Erfolg wichtig:

1. Jede Management-Entwicklungs-Massnahme sollte an
einem klaren Konzept orientiert sein. Nach dem oben
Gesagten versteht sich das an sich von selbst, doch
sieht man in der Praxis immer wieder, dass die
Massnahmen vollig unkoordiniert und konzeptlos sind.

2. Management-Entwicklungs-Massnahmen miissen sach-
lich und methodisch sorgféltig auf den jeweiligen Ent-
wicklungsstand einer Unternehmung abgestimmt sein.
Es gibt keine fiir alle Situationen giiltigen Patent-
rezepte.

3. Management-Entwicklung ist eine Top-Management-
Aufgabe, die die ganze Unternehmung erfasst und
daher muss auch fiir alle klar erkennbar sein, dass
die oberste Geschéaftsleitung die Management-Ent-
wicklung voll unterstiitzt und zwar am besten der-
art, dass die Verantwortung bei einem Mitglied der
Geschaftsleitung liegt. Stabe, Ausbildungsabteilungen
usw. sind eindeutig nicht die richtigen organisatori-
schen Stellen flur diese Aufgaben.

4. Die Umsetzung von Management-Entwicklungs-Mass-
nahmen und ihre Kontrolle muss zum Bestandteil der
Aufgaben jedes einzelnen Linienmanagers gemacht
werden. Sein Erfolg muss wesentlich daran gemes-
sen werden, ob es ihm gelingt, einen Beitrag zur
Management-Entwicklung zu leisten.

5. Schnelle Erfolge in Form von sichtbaren Resultaten
zu Beginn eines Management-Entwicklungs-Projektes
erleichtern wesentlich das weitere Vorgehen. Prestige-
und Privilegienfragen sollten zumindest aus taktischen
Grinden zunachst umgangen werden.

6. Wegen der Vielschichtigkeit integrierter Fihrungs-
systeme muss man auf mehreren Ebenen gleichzeitig
operieren. Es nitzt Uberhaupt nichts, wenn man ver-
sucht, jede Komponente des Fihrungskonzeptes ein-
zeln und nacheinander voll auszubauen. Die Entwick-
lung muss vielmehr im Gleichschritt alle Komponen-
ten simultan einbeziehen.

7. Feedback Uliber die Wirkung der Massnahmen darf
nicht dem Zufall oder dem Wohlwollen der Betrof-
fenen Uberlassen, sondern muss bewusst organisiert
werden.

8. Gewaltsame Einflihrung irgendeiner Aenderung redu-
ziert sowohl die Erfolgschancen der betreffenden
Aenderung wie auch jene aller zukiinftigen Mass-
nahmen.

Dr. Fredmund Malik

Privatdozent fiir Betriebswirtschaftslehre

an der Hochschule St. Gallen

Direktor am Management Zentrum St. Gallen
9001 St. Gallen

Heizung — Liiftung — Klima

Isolation Warme—Kalte—Schall

Heute steht fest, dass mit der Energie sorgféltig um-
gegangen werden muss, nicht nur um Geld zu sparen,
sondern um auch den folgenden Generationen die Exi-
stenzgrundlage zu erhalten.

Unser Ziel ist es, Energieveriuste beim Heizen und Kiih-
len, durch eine gezielte Isolation der Energietrager, sO
klein wie moglich zu halten. Selbst bei scheinbar kleinen
Warmeverlusten ist der Faktor Zeit, also die Addition
der taglichen Verluste, nicht zu vernachlédssigen. Eine
weitere Aufgabe der Isolation ist die Erhaltung der
Installationen. Bei richtig isolierten Anlagen kann sich
kein Schwitzwasser bilden. Korrosion wird vermieden.

Diese Erkenntnis hatten die Fritz Landolt AG (FLN)
schon vor einigen Jahren angespornt, dem reinen Textil-
betrieb eine Abteilung fiir Isolationsmaterialien anzu-
gliedern. Aus bescheidenen Anfdngen hat sich ein
Industriezweig entwickelt, der bis heute einige Millio-
nen Meter Flachen- und Rohrisolationen produziert hat.

Das Schwergewicht der Entwicklung liegt heute bei der
FLN im Bereiche der Rohrisolationen. Es wurden Systeme
mit hohen Isolationswerten geschaffen, die mit einem
geringen Montageaufwand angebracht werden kdénnen.

«Polyroll»-System fiir Heizung und Sanitar

Ein System auf der Basis des Dammstoffes Polyurethan,
als Kurzbezeichnung PUR-Schaum. Fir das Polyroll-
System wurde ein spezieller PUR-Halbhartschaum ent-
wickelt, welcher den Anforderungen von Seiten des
Einsatzes im Heizungs- und Sanitarbereich voll gerecht
wird. Es sind dies unter anderem ein sehr gutes Isolier-
vermogen, ein hoher Wasserdampfdiffusionswiderstand
und eine abgestimmte dynamische Steifigkeit, um bau-
seitig die Anpassungsfahigkeit zu gewahrleisten. Ebenso
sind die brandschutztechnischen Anforderungen an die
Isolation von Rohrleitungen erfiillt, welche die Brand-
kennziffer V/2 vorschreibt.

Lieferform und Isolierung

Das System setzt sich aus ein Meter langen aufklapp-
baren lIsolierrohren, Bogenformteilen und stossliberdek-
kenden Manschetten zusammen, bestimmt fiir Rohrdimen-
sionen von 3%s—3” bzw. 12—89 mm. Die Isolierstarke
ist auf die entsprechende Rohrdimension optimal ab-
gestimmt. Eine Iluftdichte, mit dem PUR-Schaum fest
verankerte Kunststoffolie bildet den Aussenmantel des
Isolierrohres. Diese Ummantelung gewahrt stets gleich-
bleibendes gutes Aussehen und bildet den mechani-
schen Schutz der Isolation. Hinzu kommt noch, dass
der Aussenmantel als Dampfsperre wirkt und so den
Warmedammwert konstant halt.

Die Montage der Polyroll-Isolation ist, bedingt durch
die Vorfabrikation, denkbar einfach. Das Isolierrohr wird
Uber das zu isolierende Rohr geklappt und mit dem
Verschlussband verschlossen. Die Bégen und Winkel
werden mit PUR-Formteilen isoliert, und hierauf wird
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