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Ulrich Jürgens

Neue Fabrikstrukturen und neue Qualifikationsanforderungen 
in der Massenfertigung -  einige Thesen

Erfahrungshintergrund bildet eine international vergleichende Untersuchung zur Umstruk­
turierung in der Automobilindustrie und ihre Auswirkungen auf die Beschäftigten. Unter­
sucht wurden Großbetriebe der Massenhersteller und hier Arbeitsbereiche mit hohem Au­
tomatisierungsgrad sowie solche mit überwiegend manueller Arbeit (vgl. Jürgens et al 
1989).

Veränderungen mit der Folge neuer Quahfikationsanforderungen lassen sich auf verschie­
denen Ebenen feststellen: (1) Im Hinblick auf die Zuschneidung der betrieblichen Ar­
beitsteilung, in horizontaler (zwischen direkten und indirekten Tätigkeiten) und in verti­
kaler Hinsicht (zwischen planenden und ausführenden Tätigkeiten); (2) im Hinblick auf 
die fortschreitende Mechanisierung und Automatisierung sowie die Tendenz zur systemi­
schen Rationalisierung; (3) im Hinblick auf neue Managementkonzepte, die auf eine Ver­
änderung von Kontrollformen und der sozialen Integration abzielen; (4) im Hinblick auf 
die Nutzung des Gruppenprinzips für die die Arbeitsorganisation sowie schließlich (5) die 
Nutzung von Erfahrungswissen und kontextnahe Problemkenntnis für Verbesserungs­
aktivitäten "an der Basis". Diese Ebenen der Verändung sollen im folgenden jeweils kurz 
angesprochen werden mit der Frage, welche Qualifikationsanforderungen daraus resul­
tieren.

(1) Es bilden sich drei unterschiedliche Arbeitsstrukturen heraus, die häufig im selben 
Werk und zuweilen selbst im selben Arbeitsbereich nebeneinander existieren:

a) Arbeitsstrukturen im Hochtechnologiebereich, die v. a. unter dem Funktionsimperativ 
der Anlagennutzung, also der Störfallprävention bzw. -minimierung stehen. Hier stehen 
die Aufgaben der Systemregulierung, Wartung und Instandhaltung solchen einfachen 
"Restfunktionen" wie Einlegetätigkeiten, Materialzuführung, usw. gegenüber,

b) Arbeitsstrukturen am -  ggf. ergonomisch optimierten -  Fließband mit nunmehr vor al­
lem geringfügig erweiterten bzw. angereicherten Arbeitsinhalten. Hinzugekommen ist zu­
meist die Verantwortung für Qualitätssicherung;
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c) Arbeitsstrukturen in Fertigungsinseln mit größeren Arbeitsumfängen und in der Regel 
auch stärkerer Anreicherang durch vormals indirekte Tätigkeiten.

Für jede dieser Arbeitsstrukturen bilden sich gegenwärtig unterschiedliche gestaltungslei­
tende Tätigkeitsbilder und damit Qualifikationsanforderangen heraus. Für die Hochtech­
nologiebereiche sind es das Anlagenteam und der Systemregulierer, für das modernisierte 
Fließband ist es die (vornehmlich mit Qualitätsverantwortung) angereicherte Angelemten- 
tätigkeit; in den Fertigungsinseln schließlich, soweit sie sich dem schwedischen Modell 
annähem, ist es die qualifizierte Produktionsfacharbeit mit hoher Eigendisposition bei der 
Arbeitseinteilung und einer eher handwerklich orientierten Arbeitsweise.

Für alle drei Arbeitsstrakturen gilt, daß die Tätigkeit hier zunehmend weniger standardi­
sierbar, planbar und abstimmbar ist. Die irregulären Aufgaben gewinnen aus den folgen­
den Gründen zunehmend Anteil und Relevanz an der Tätigkeit dieser Arbeitsbereiche:

-  Absentismus: Erfordernis der Einsatzflexibilität, der Erfüllung von Springer- und An- 
lemfunktionen;

-  variables Produktionsprogramm: geplanter und ungeplanter Modellmix mit wechseln­
den Aufgaben und wechselndem Auslastungsgrad;

-  Materialflußstörangen im Hinblick auf die Zeitgenauigkeits- und Qualitätsanforderan- 
gen: mit den Erfordernissen der Fehlererkennung, ggf. Behebung;

-  innovationsbedingt durch Umstellung auf neue Produkte und Konstruktionsände­
rungen: Einsatzflexibilität mit Wirkung bei der Umstellungsplanung, Einbringen von 
Erfahrangswissen in die Arbeits- und Technikgestaltung.

Die Bewältigung (und Prävention) irregulärer Anforderungen erfordert neben dem Vor­
halten von fachlichen Qualifikationen in besonderem Maße organisations- und ablauf­
bezogene Kenntnisse sowie anlagenspezifische Kenntnisse, die vor allem vor Ort und 
durch praktische Erprobung erworben werden müssen.

(2) Die Arbeitsstrukturen in den Hochtechnologiebereichen weichen grundlegend von 
denen der konventionellen Fertigung ab, die zum Teil in unmittelbarer Nachbarschaft von 
"High Tech-Inseln" weiter existieren. Da der Fertigungsablauf in diesen Anlagen zu­
nehmend programmgesteuert erfolgt, ändert sich auch das Tätigkeitsbild der bisherigen 
Leitfigur in diesen Arbeitsbereichen, des Anlagen- oder Straßenführers. Seine Aufgabe 
liegt nicht mehr darin, den Prozeß zu führen oder zu steuern, sondern den progammge­
steuerten Ablauf zu überwachen und zu unterstützen, sein Funktionieren "zu gewährlei­
sten". War in der Studie von Kern und Schumann (1984) noch pauschal die Rede vom 
"Anlagenführer" so wird von den Autoren des SOFI für diesen Funktionstyp von Arbeit 
nun der Begriff der "Systemregulierang" vorgeschlagen (Schumann, et al 1989).
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Dieser Funktionstyp, der in der Regel als individuelles Tätigkeitsbild, teilweise aber auch 
als kollektive Aufgabenbeschreibung begriffen wird, schließt die folgenden Tätigkeits­
anforderungen ein:
-  die Überwachung und gegebenenfalls Korrektur des progranungerechten Ablaufs, 

und die Materialdisposition und -  dies allerdings ist umstrittenes Terrain -  Einlege- 
und Handlingstätigkeiten;

-  die Störungsprävention, -diagnose und -behebung bzw. die Benachrichtigung von 
und Kooperation mit der Instandhaltung;

-  die rasche Disposition und das Entwerfen von Notstrategien zur Minimierung von 
Produktionsausfällen im Falle von Anlagenstörungen;

-  das Anlemen von Personal an der Anlage und das Einweisen von ausgeliehenem Per­
sonal im Falle manueller Ausfalltätigkeiten bei Anlagenstörungen.

Dieses Tätigkeitsspektrum setzt zum einen intime Kenntnis der "eigenen" Anlage und 
ihres Störungssystems voraus sowie die Kenntnis ihrer "Mucken", der möglichen Stör­
fälle und der darauf bezogenen Notstrategien. Die Qualifizierung an der Anlage, im Ideal 
die Beteiligung am Aufbau und Einfahren der Anlage bilden eine wesentliche Vorausset­
zung für das unumgängliche Vertrautwerden und Erfahrung sammeln mit dem Aufga- 
bensprektrum des Systemregulierers in der Praxis. Diese on the job-Qualifizierung hat 
sich -  so lauteten viele Stellungnahmen im Zusammenhang unserer Untersuchungen -  als 
beinahe wichtiger erwiesen als extensive Schulungsseminare. Eingangsvoraussetzung für 
den Systemregulierer ist in einigen Unternehmen formell Facharbeiterabschluß, in an­
deren Unternehmen steht die Position auch qualifiziert Angelernten offen -  in beiden Fäl­
len nach Absolvierung umfassender Weiterbildungskurse.

(3) Bei den neuen Managementkonzepten handelt es sich um mehr als um den "flavor of 
the month", obgleich Diffusionsbreite und -geschwindigkeit noch schwer abzuschätzen 
sind. Unter Qualifikationsgesichtspunkten sollen drei Stoßrichtungen dieser neuen Kon­
zepte genannt werden:
-  Verantwortungsdelegation "nach unten", Schaffung integrierter Verantwortungsberei­

che für untere Vorgesetztenebenen und ausführende Einheiten insbesondere im Hin­
blick auf direkte und indirekte Tätigkeiten;

-  erhöhte Selbstregulierung ausführender Einheiten und damit Enthierarchisierung (z. T. 
Reduktion der Vorgesetztenebenen);

-  Abbau direkter personeller Überwachungsformen und Prozeßkontrollen zugunsten 
von Ergebniskontrollen im Hinblick auf die Arbeitsausführung.

Einer Dezentralisierung von Verantwortung und Entscheidungskompetenz in operativen, 
prozeßbezogenen Fragen steht eine Zentralisierung der ergebnisbezogenen Kontrollen ge­
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genüber. Die Kenntnis der Struktur des Berichtswesens und der Methoden der Erfassung 
und Übermittlung sind im Hinblick auf diese Entwicklungen ein wichtiges Qualifikations­
moment.

(4) Eine wichtige qualifikationsrelevante Entwicklungslinie ist auch in der verstärkten 
Hinwendung zum Gruppen- und Projektorganisationsprinzip zu sehen. Natürlich macht 
es einen grundlegenden Unterschied, ob die Gruppe als Kooperationszusammenhang von 
"Spezialisten" konzipiert wird, in dem jedes Gruppenmitglied seine spezifische Aufgabe 
und damit sein spezifisches Qualifikationsprofil beibehält oder aber ob ein Kooperations­
zusammenhang angestrebt wird, in dem Aufgabenwechsel und Qualifitationsangleichung 
angestrebt werden. In jedem Falle aber sind mit dem Gruppenprinzip spezifische Anfor­
derungen verbunden, die nicht allein aus dem formellen Kompetenzkatalog der Gruppe 
abzulesen sind und auch nicht allein auf die Figur des Gruppenleiters, soweit eine solche 
Aufgabenbeschreibung existiert, bezogen werden dürfen. Hierbei geht es vor allem um 
Problemlösungstechniken im Gruppenzusammenhang, sei es im Hinblick auf produk­
tionsbezogene Probleme (s. a. (5)), sei es im Hinblick auf gruppeninteme Entscheidungs­
fragen und Konflikte).

(5) Das Bemühen um die Nutzung von Erfahrungswissen und die dezentralen Kontext­
kenntnisse für betriebliche Problemlösung und Verbesserungsaktivitäten hat schließlich 
ebenfalls eigene Qualifikationsvoraussetzungen. Dies sind zum einen die Kenntnis von 
Problemstrukturierungs und -lösungstechniken sowie der Präsentation; es sind zum an­
deren die Kenntnis der Management-Aufbauorganisation sowie der Prozeßabläufe in vor- 
und nachgelagerten Bereichen, um im Rahmen von Problemlösungsgruppen -  oder Quali­
tätszirkelarbeit -  Expertensachverstand zu mobilisieren und Durchsetzungsprobleme ent­
wickelter Lösungswege einschätzen zu können.

Zusammenfassend läßt sich feststellen, daß es auch für den Bereich der Massenfertigung 
immer weniger möglich ist, Standardanforderungen aus dem "Normallauf' der Fertigung 
abzuleiten. Die Flexibilitätsanforderungen aufgrund von "Unregelmäßigkeiten" aller Art 
bilden selbst zunehmend den Normalfall. Die Bewältigung der Flexibiliätsanforderungen 
aber auch der Komplexitätsanforderungen in Hochtechnologiebereichen erfordert eine 
stärkere Gewichtung der Qualifizierung vor Ort, des Bereitstellens der Möglichkeit Er­
fahrungswissen zu sammeln.

Zugleich wächst die Bedeutung des Sozialzusammenhanges der Tätigkeit, der Produkti­
onsgruppe, der Projektorganisation. Dies ist nicht nur bei der Form der Qualifizierung 
(durch Bildung von Lemgruppen, projektförmiger Ausbildung), sondern auch der Inhalte 
(Problemlösung in Gruppen) zu berücksichtigen.
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