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Ist Montage einfache Arbeit, die nach kurzer Einarbeitung auch von Unge-
lernten bewaltigt werden kann? Oder ist Montage moderne Arbeit mit
Anspruch an Qualitdt und Mitdenken innerhalb Ganzheitlicher Produkti-
onssysteme? Und ist Montage iiberhaupt noch ein zukunftsfahiges Thema
in Deutschland? Dieses Buch zeigt anhand von empirischen Untersuchun-
gen in Montageunternehmen: Moderne Montagetatigkeit verlangt Fahig-
keiten, die in keiner Arbeitsplatzbeschreibung stehen. Und diese Fahigkei-
ten wenden erfahrene Montagearbeiter tagtdglich an, denn sonst stiinde es
schlecht um Taktzeiten und Produktqualitat. Neben diesem Blick in die
konkrete Welt der Montage ist das Buch zugleich ein Beitrag zu einer
Reihe aktueller und kontroverser Debatten: um Flexible Standardisierung
und Ganzheitliche Produktionssysteme, um die selektive Rezeption des
Toyota-Systems in der deutschen Industrie, um die Chancen ,einfacher
Arbeit” am Standort Deutschland und um die Konsequenzen all dessen
fiir Berufsbildung und Arbeitspolitik.
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Vorwort

Die Montage ist das letzte Glied in der betrieblichen Wertschopfungs-
kette — durch dieses Nadelohr muss alles hindurch. Jeder Fehler in vor-
gelagerten Prozessen wirkt sich hier aus: auf Stiickzahlen, Qualitat,
Taktzeiten, Liefertreue. Montage ist der Ort, an dem sich Wertschop-
fung und Wettbewerbsvorteile entscheiden. Und all das in immer kiir-
zeren Zyklen, mit stindig steigendem Qualitatsanspruch und Kosten-
druck, mit zunehmend komplexeren Produkten. Quasi ,,nebenbei” sol-
len auch noch die Prozesse kontinuierlich verbessert und die Innova-
tionsfahigkeit erhalten werden. Dieses Anforderungsbiindel bewaltigen
die Beschiftigten in der Montage Tag fiir Tag. Sie konnen dies nicht
ohne ein grofies Maf$ an Wissen leisten und sie miissen fahig sein, die-
ses Wissen situativ in das richtige Handeln umzusetzen. Diese besonde-
re Fahigkeit — die erfahrungsbasierte Wissensarbeit in der flexiblen
Montage — ist Gegenstand dieses Buchs.

Damit wird ein bislang relativ unterbelichtetes Thema in den Blick ge-
nommen: ndmlich die Bedeutung und die jeweiligen Auspragungen
von Erfahrung in der industriellen Montage am Montagestandort
Deutschland. Die Empirie, die diesem Buch zugrunde liegt, entstand im
Verbundprojekt ,Erfahrungsbasierte WissensArbeit in flexiblen Mon-
tagesystemen - WAMo” (Forderkennzeichen 02PB4090), gefordert vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) innerhalb des
Rahmenkonzepts , Forschung fiir die Produktion von morgen” und
betreut vom Projekttrager Forschungszentrum Karlsruhe (PTKA), Be-
reich Produktion und Fertigungstechnologien (PFT).! Erganzende empi-

1 Das Projekt WAMo ist ein Verbundvorhaben der Montageunternehmen ContiTech
Vibration Control GmbH, Deckert Maschinenbau GmbH, Modine Kirchentellinsfurt
GmbH und ZF Lenksysteme GmbH. Wissenschaftlich begleitet wurde das Projekt
vom Institut fiir Medienforschung und Urbanistik GmbH (IMU), der Leuphana Uni-
versitdt Liineburg, Fachbereich Ingenieurwissenschaften, und dem Institut fiir Sozi-
alwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF Miinchen). Projektergebnisse und Umset-
zungsbeispiele werden umfassend dargestellt in Adami et al. (2008) und Adami/
Houben (2007). Detaillierte Informationen zum Projekt finden sich auch auf der Web-
seite www.wamo-projekt.de. Eine praxisorientierte Kurzfassung der Ergebnisse ist
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rische Eindriicke insbesondere zu den Themenkomplexen Ganzheitliche
Produktionssysteme, Flexible Standardisierung und Automotive konn-
ten aus der Mitarbeit der Autorin im BMBF-Verbundprojekt ,Integra-
tion von unten — INTEGRUNT” (Férderkennzeichen 02P12011)? und im
Forschungsvorhaben , IKA — Integrative Kompetenzentwicklung Auto-
motive” (BMBF 051-107530)° gewonnen werden. Grundlegende konzep-
tuelle Arbeiten zu diesem Band wurden moglich im Rahmen der Arbei-
ten im Sonderforschungsbereich 536 ,Reflexive Modernisierung”, Teil-
projekt ,Grenzen der wissenschaftlich-technischen Beherrschung und
anderes Wissen” .4

Bedanken mochte ich mich vor allem fiir die vielféltigen, kritischen und
fruchtbaren Diskussionen mit allen Projektkolleginnen und -kollegen im
Projekt WAMo, von denen ich hier nur einige nennen kann: Prof. Dr.
Wilfried Adami, Andreas Armbrecht-Meyer, Lothar Grampp, Elke
Hahn, Jan Houben, Mike Lucas, Gerhard Michalke, Heinz Pfafflin,
Frank Rehberg, Heiner Strobel, Michael Volmar, Alexandra Wrede.
Besonders danke ich Christa Lang vom IMU Stuttgart fiir die unendli-
che Geduld und Beharrlichkeit in den administrativen Fragen der Pro-
jektkoordination; Christiane Peters vom Projekttrager PTKA/PFT fiir die
wie immer anregende und fordernd-fordernde Betreuung und Dr.-Ing.
Peter Brodner fiir die kritische Begleitung des Projekts in konzeptionel-
len Fragen. Die vom ISF Miinchen durchgefiihrten empirischen Arbei-
ten sowie die Begleitung der Umsetzungsmafinahmen wéren nicht
moglich gewesen ohne die engagierte und kompetente Unterstiitzung
meiner Kollegen Tobias Ritter und Eric Treske. Ebenfalls danke ich Bar-
bara Heimerl, Susanne Rzehak, Stefan Sauer und Daniela Wiihr fiir

zudem unter dem Titel ,Kompass Montage Erfahrung” als Infobroschiire erhaltlich
und im Internet zuganglich unter www.montage-erfahrung.de.

2 Ebenfalls geférdert vom BMBF im Rahmenkonzept ,Forschung fiir die Produktion
von morgen” und betreut vom Projekttrager Forschungszentrum Karlsruhe (PTKA).

3 Fachlich betreut durch den Projekttrager im Deutschen Zentrum fiir Luft- und Raum-
fahrt (PT-DLR), Bereich , Neue Medien in der Bildung”.

4 Detaillierte Informationen zu diesen Projekten, ihrer Struktur und ihren Inhalten
sowie zu weiteren Verodffentlichungen finden sich auf den projektbezogenen Websei-
ten www.integrunt.de und www.sfb536.mwn.de.



VORWORT 11

sorgfiltige Zuarbeiten. Und nicht zu vergessen: Lesbare Biicher erfor-
dern ein fundiertes Lektorat und fiir dieses danke ich Frank Seifs.

Vor allem aber danke ich jedem einzelnen Interviewpartner in den un-
tersuchten Unternehmen fir die Bereitschaft, so offen, konkret und
teilweise direkt am Arbeitsplatz ,intimste” Details der alltdglichen Her-
ausforderung ihrer Arbeit mit uns zu teilen. Dafiir an dieser Stelle einen
ganz besonderen Dank an die iiber 60 Interviewpartner und die unzéh-
ligen Beteiligten an Gruppendiskussionen und Workshops im Rahmen
der verschiedenen Projektaktivititen! Die wissenschaftliche Aufarbei-
tung dieser Interviews — und damit der Gegenstand dieses Buchs — wire
Makulatur ohne die enthusiastische Erzdhl- und Zeigefreude der be-
fragten Montagearbeiter, die wir erleben durften. Wir haben dabei un-
glaublich spannende, erstaunliche und begeisternde Menschen kennen-
gelernt. Und nur ihnen ist es zu verdanken, dass ein erster Lichtkegel
auf einen Bereich fallen konnte, der meist im Dunkel der offentlichen
und wissenschaftlichen Wahrnehmung liegt: die Montagearbeit am
Montagestandort Deutschland.

Sabine Pfeiffer Miinchen im September 2007






1 Erfahrung und Montage — Eine Anndaherung

,Erfahrungsbasierte WissensArbeit in flexiblen Montagesystemen” — so
lautete die Bezeichnung unseres Forschungsprojekts fiir den empiri-
schen Gegenstand, um den es in diesem Buch geht. Beim Thema Wis-
sensarbeit liegt der Gedanke an ,virtuelles” Arbeiten in der Software-
Entwicklung oder in innovativen Bereichen wie dem Collaborative
Engineering oder der Multimedia- und Werbebranche nahe. Die We-
nigsten denken dabei wohl an die industrielle Montage und damit an
die Welt des ,Fiigens, Handhabens und Justierens” (VDI-Richtlinie
2860). Montage als ,,Zusammenbau von Einzelteilen, Baugruppen und
formlosen Baugruppen zu hoherwertigen Baugruppen oder Endpro-
dukten” (Warnecke 1996, S. 3), das klingt nach wenig automatisierten
Arbeitsplatzen, nach beharrlich weiterbestehenden manuellen Tatig-
keitsanteilen fiir iiberwiegend gering Qualifizierte. Es liegt zundchst
also alles andere als auf der Hand, das Thema Wissensarbeit ausgerech-
net im Bereich industrieller Montage in den Blick zu nehmen. Zumin-
dest jedoch assoziiert sich Montage nicht so leicht mit neuen, beispiels-
weise durch Informatisierung notwendig werdenden Wissensanforde-
rungen.

Dieser gewohnten Sichtweise will dieser Band widersprechen. Gezeigt
wird — anhand von empirischen Untersuchungen in der industriellen
Montage und unter Fokussierung auf Automobilzulieferunternehmen —
dass Montage auch am Standort Deutschland keineswegs eine obsolete Form
von Arbeit geworden ist, dass sie immer auch Wissensarbeit war und dass sie
es kiinftig sogar zunehmend sein wird.

Weil Montage aber — evtl. eben gerade wegen der gerade genannten
(Vor-)Urteile — in den Sozialwissenschaften nicht gerade als ein ,hip-
pes” Forschungsthema gilt, ist ein Einfithrungskapitel unumganglich,
das sich mit zwei zentralen und aktuellen Fragen der Entwicklung im
Montagebereich befasst: der Frage der , einfachen Arbeit” und der Frage
der Verlagerung ins Ausland. Denn die Figur des qualifizierten Fach-
arbeiters, die seit langem im Mittelpunkt vor allem der Arbeits- und
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Industriesoziologie steht, bietet keinen adaquaten Zugang zur Analyse
,einfacher” Montagearbeit. Und die in diesem Buch partiell nachge-
zeichneten aktuellen Prozesse der Rationalisierung und Reorganisation
in der Montage sind nicht begreifbar ohne das Wissen um (reale und
angedrohte) Verlagerung von Arbeitspldtzen — sei es nach Osteuropa
oder nach China. Der erste Anndherungsschritt an Montage (Kapitel
1.1) beschaftigt sich also mit diesen zwei Fragen, die das Feld aktuell
besonders stark pragen.

Nach dieser das Feld selbst betreffenden Anndherung erfolgen zwei
konzeptuelle Annaherungsschritte:

Montage unterliegt einem starken Wandel, technologisch ebenso wie
arbeitsorganisatorisch (vgl. David et al. 2000). Im Zuge Ganzheitlicher
Produktionssysteme spielen Elemente der Standardisierung und des
Controllings dabei eine wesentliche Rolle. Die Montage ist damit nicht
mehr nur die Welt des Fiigens und Justierens, sondern auch eine der
Zahl - vor allem der Kennzahl. Die konzeptuellen Grundlagen des
mehrfach komplexen Verhiltnisses zwischen dieser Zahlenebene (Infor-
matisierung), dem realen (Produktions-)Prozess und dem menschlichen
Arbeitsvermogen werden skizziert in Kapitel 1.2. Diese allgemeinen
Uberlegungen zeigen zudem, warum nicht nur die Produktion, sondern
auch und gerade die Informatisierung angewiesen ist auf das menschli-
che Arbeitsvermogen — und es auch zukiinftig bleiben wird. Wer starker
an der Praxisrelevanz der Untersuchungsergebnisse interessiert ist und
weniger an soziologischer ,Denke”, kann dieses Kapitel auch {iiber-
springen — der Rest des Buches sollte trotzdem verstandlich bleiben.

Damit ist eine von zwei die Untersuchung tragenden Theoriesdulen
skizziert. Die erste stellt die konzeptuelle Frage nach dem Warum (im
Sinne von: Warum ist menschliches Arbeitsvermdgen heute noch von
Bedeutung?), die zweite die Frage nach dem Was (im Sinne von: Was
macht dieses Arbeitsvermdgen aus?). Das Projekt WAMo hat nicht zu-
fallig den Fokus auf erfahrungsbasierte Wissensarbeit gelegt — die Aus-
gangsthese war, dass die auf den ersten Blick so ,einfach” und ver-
zichtbar erscheinende menschliche Arbeit in einer modernen Montage
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auch zukiinftig eine wichtige Rolle spielen wird. In diesem zweiten
konzeptuellen Anndherungsschritt wird gezeigt: Das, was gemeinhin
und alltagssprachlich unter Erfahrung verstanden wird, ist nichts ande-
res als die sichtbaren Qualitdten des Wissens und Handelns menschli-
chen Arbeitsvermogens. Warum das Projektthema Wissensarbeit als
Erfahrung ausbuchstabiert wird, was Erfahrung im Verstandnis dieser
Untersuchung ist und auf welchen konzeptionellen Zugriffen dieses
Verstandnis fufst: Das wird umrissen in Kapitel 1.3.

Eine Ubersicht zum Untersuchungsfeld sowie dem methodischen Vor-
gehen findet sich in Kapitel 1.4, ein Uberblick iiber Argumentations-
gang und Aufbau des Buches in Kapitel 1.5.

1.1 Montage: Von Verlagerung bedrohtes Auslaufmodell
einfacher Arbeit?

Montage, das klingt nach einem Auslaufmodell des Industriezeitalters,
das zudem auch noch, im Zuge globaler Finanzlogiken, in Deutschland
permanent von Verlagerung bedroht ist. Wer Montage sagt, denkt Ver-
lagerung — darauf zumindest deuten aktuelle Studien (s.u.) zum Thema
hin, auch wenn diese keine direkt auf Montagearbeitspladtze beziehba-
ren Zahlen nennen. Trotzdem sind allgemeine Tendenzen erkennbar,
die auch, vielleicht sogar in besonderem Maf3, fiir Montage gelten diirf-
ten. Zum einen liegen Verlagerungsgriinde oft nicht allein auf der Ebe-
ne von erwarteten (Lohn-)Kostenersparnissen, sondern auch in der Er-
schliefung neuer Markte. Dies zeigt sich wohl am augenfilligsten fiir
die Automobilbranche und den neuen Markt China — mit 6konomischen
Folgen fiir die gesamte Branche: So hat die Errichtung von neuen (teil-
weise zusatzlichen) Produktionsstandorten vor allem in China im Laufe
der 90er Jahre zu einer geschitzten Uberproduktion von weltweit bis zu
30% gefiihrt und die durchschnittliche Kapazititsauslastung in der Au-
tomobilindustrie von 80% im Jahre 1990 auf 69% bis zum Jahr 1999 ge-
senkt (PriceWaterhouseCoopers 2000, S. 3, zit. in Klobes 2005, S. 12).
Klobes weist darauf hin, dass es sich dabei nicht um die Folgen eines
falschlich prognostizierten Marktwachstums handelt, sondern dass die
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Produktionsausdehnung als eine spezifische Markt- und Produktions-
strategie gesehen werden muss (ebd., S. 12 £.). Neben Asien ist eine der
groflen Verlagerungszielregionen aktuell Osteuropa: Zwischen 1991
und 2006 haben Automobilfirmen {iber 20 Milliarden US-Dollar in Ost-
europa investiert und damit den Anteil der Region an der Welt-Auto-
mobilproduktion von 5% auf 6,8% erhoht (PriceWaterhouseCoopers
2007, S. 1). Und der Trend in Richtung Osten geht weiter: So wird ge-
schatzt, dass in den kommenden fiinf Jahren Produktionsstandorte von
Automobilzulieferern und -herstellern vor allem in die Lander Tsche-
chien, Ungarn, Polen, Slowakei und Slowenien verlagert werden, und
zwar in Hohe eines Produktionsvolumens von tiiber sechs Milliarden
US-Dollar (ebd., S. 4). ,,Verlagerung ist nicht gleich Verlagerung” (Ah-
lers et al. 2007, S. 75), die Motive variieren entlang der strategischen
Unternehmensausrichtung: Kinkel und Zanker (2007, S. 73 ff.) unter-
scheiden in ihrer Untersuchung zu Automobilzulieferern Standort-
strategien von ,home based players”, kosten- und kundenorientierte
Auslandsproduzenten sowie unterschiedliche strategische Standort-
rollen (Leitwerke, strategische Komponentenwerke, verlangerte Werk-
bédnke, kostenorientierte Fertigwarenwerke, kundenbezogene Produk-
tions- und Montagewerke sowie markterschlielende Produktions- und
Entwicklungswerke; ebd., S. 144 ff.). Nicht immer erweisen sich Verla-
gerungen als 6konomischer Erfolg: Mit 28% hat die Automobilzuliefer-
industrie zwischen 2001 und 2003 vergleichbare Verlagerungszahlen
wie andere Branchen des verarbeitenden Gewerbes; auf jede dritte bis
flinfte Produktionsverlagerung folgte jedoch innerhalb von zwei Jahren
eine Riickverlagerung (vgl. Kinkel/Zanker 2007, S. 22 ff.). Trotz dieser
Befunde und partiell gegenldufiger Einzelfdlle sowie branchenspezifi-
scher Unterschiede: 68% der Unternehmen, die Standorte verlagert ha-
ben, haben in der Summe Arbeitsplatze abgebaut (Ahlers et al. 2007,
S. 60; vgl. auch Lotter 2006a). Unternehmensberatungen haben tibrigens
nicht nur die Unterstiitzung bei der Standortwahl als lukrativen Ge-
schaftszweig entdeckt, sie helfen auch beim ,exit”, also der SchliefSung
alter Standorte: Die grofiten Sorgen scheint sich das Management in
solchen Fallen in Bezug auf das Finden eines Kaufers (62%) und auf
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rechtliche Schwierigkeiten (48%) zu machen, die interne Kommunika-
tion mit den Beschiftigten steht mit 25% der Nennungen dagegen an
letzter Stelle des Problemkatalogs (PriceWaterhouseCoopers 2007a,
S.2). Diese Letztnennung weist darauf hin, dass die Gegenwehr von
Seiten der Arbeitnehmer und ihrer betrieblichen Interessenvertretungen
beim Thema Verlagerung eher in der Defensive ist. Dies konnte auch
damit zu tun haben, dass Verlagerungsdrohungen nicht immer mit
Verlagerungsabsichten einhergehen miissen: So ergab eine Betriebsréte-
befragung von 2004 und 2005, dass immerhin in 42,5% der Fille, in de-
nen sich Betriebsrdte mit dem Verlagerungsthema beschéftigen muss-
ten, real gar nicht verlagert wurde — die Diskussionen fiihrten jedoch in
20,5% der Falle zu verschlechterten Arbeitsbedingungen und/oder zo-
gen Einschnitte bei Lohn und Gehalt nach sich (Ahlers et al. 2007,
S. 62 ff.). Konstatiert wird zudem eine tendenzielle Zunahme der Kon-
zessionen von Arbeitnehmerseite — und Arbeitsplatzabbau findet zu-
nehmend auch dann statt, wenn Beschiaftigungspakte und Standort-
sicherungsvereinbarungen abgeschlossen wurden (vgl. Jiirgens/Krzyw-
dzinski 2006).

Auch wenn lidngst nicht nur die weniger qualifizierten Arbeitsplatze
von Verlagerung betroffen sind,® es scheint auf der Entscheidungsebene
in den Unternehmen oft die Vorstellung zu herrschen, dass sich gerade
Montagebereiche leicht und ohne grofien Qualitdtsverlust verlagern
lieSen — wohl vor allem deshalb, weil diese zunehmend mit einfacher
Arbeit und rein repetitiven und restriktiven Aufgabeninhalten gleich-
gesetzt werden. Oftmals gelten als ,Modernisierungsverlierer” gerade
die einfachen Arbeitsplatze, die schon , wegrationalisiert oder ins kos-
tengtinstige Ausland verlagert” seien (Reinberg 2004, S. 61). Zwar wur-
de auch im Bereich der Produktion spitestens seit Einfiihrung der
Gruppenarbeit die Wissensarbeit entdeckt und thematisiert, doch dabei
stand meist der im dualen System qualifizierte Facharbeiter im Fokus

5 Das zeigen beispielsweise die Offshoring-Tendenzen im IT-Bereich (vgl. Boes/
Schwemmle 2005) und die Tatsache, dass der Produktionsverlagerung in vielen produ-
zierenden Branchen zunehmend eine Verlagerung von FuE-Wissen folgt (vgl. DIHK
2005; Hack/Hack 2005).
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(Springer 2005, S. 15). Noch vor nicht allzu langer Zeit wurde auch fiir
,leane” Montagewerke eine Belegschaft prognostiziert, die fast aus-
schliefllich aus hochqualifizierten Problemlosern bestehen sollte (vgl.
Womack et al. 1991, S. 107, zit. in Jiirgens 2006, S. 15). Einen ersten
Hinweis darauf, dass Arbeit in der Montage moglicherweise dauerhaft
,einfach” bleiben koénnte, gab die in den 80er Jahren durchgefiihrte
Montagestudie (BMFT 1984; vgl. David 1996). Sie kommt anhand der
Analyse von 464 Montagearbeitspldtzen zu erniichternden Ergebnissen:
So sei in der Serienmontage eine vollstindige Nutzung vorhandener
Qualifikationspotenziale ebenso wenig moglich wie eine dynamische
Qualifikationserweiterung. David (1996a, S. 13 {.) prognostiziert bereits
Mitte der 90er Jahre ein verdndertes Arbeitskrafte- und Qualifika-
tionspotenzial fiir die Montage, das im Wesentlichen gekennzeichnet ist
durch einen zunehmenden Anteil alterer Arbeitnehmer/-innen, ein Ne-
beneinander von Lernungewohnten und Hochqualifizierten, steigende
Anspriiche an Erwerbsarbeit durch qualifizierte Frauen, eine zuneh-
mende Zahl qualifizierungsunwilliger, aber erfahrener Beschaftigter
sowie generell eine beschiftigtenstrukturbedingte Nachfrage nach at-
traktiver und belastungsarmer Montagearbeit. Bereits damals wird eine
erhebliche Kluft zwischen den Strukturen in der Montage und dem
Anforderungs- und Angebotspotenzial auf dem Arbeitsmarkt prognos-
tiziert. Ihr sei nur mit ,,intensiverer und beharrlicherer Anstrengung der
Unternehmen auf den Gebieten der Arbeitsgestaltung und der Personal-
und Qualifikationsentwicklung” zu begegnen (ebd., S. 14).

Heute sind die rund eine Million Beschéftigten in der Montage der Me-
tall- und Elektroindustrie zum iiberwiegenden Teil Angelernte (Feld-
mann et al. 2003, S. 1 £.),° in der Fahrzeugmontage beispielsweise zu
einem Anteil von 66% (vgl. Kuhlmann 2004, S. 178 £f.).

6 Feldmann geht hier von einer groben Schitzung fiir jede Art von Montage in der
Metall- und Elektroindustrie aus, wahrend Warnecke (1996, S. 5) allein fiir die indus-
trielle Serienmontage 665.000 Beschiftigte nennt, zum Grof3teil (286.000) in der Elek-
trotechnik, gefolgt von 186.000 im Maschinen- und 129.000 im Fahrzeugbau. Dabei
scheint insgesamt eine klare quantitative Einschiatzung schwierig. Selbst die Zahl aller
Beschiftigten der Automobilzulieferbranche (also nicht nur der Montagebeschéftig-
ten) ist anhand der vorliegenden statistischen Datensétze lediglich abzuschitzen: So
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Trotz des ungebrochenen Trends zur Wissensgesellschaft stellen laut
Dostal/Reinberg (1999) ,einfache Fachtitigkeiten” (nicht nur in der
Montage) auch zukiinftig keine verschwindende Restgrofie dar: Im Jahr
2010 werden sie nach Jahren des zunéachst starken und dann gemafgigte-
ren Riickgangs in Deutschland bei einem Anteil der Beschéftigten von
rund 13,6% liegen; dazu kommen 15,6% Hilfstatigkeiten, sodass anna-
hernd 30% der Erwerbstatigkeiten nicht dem Klischee des akademisch
ausgebildeten und hochqualifiziert tatigen Wissensarbeiters entsprechen
(ebd.). In der EU zéhlen rund 80 Millionen EU-Biirger zu den Geringqua-
lifizierten, dies entspricht einem Anteil von rund 30% der erwerbsfdhigen
Bevolkerung (Tessaring 2005, zit. in Clement 2006, S. 100).

Einfache Arbeit ist also kein Auslaufmodell, auch noch im Jahr 2010
werden ca. eine Million Arbeitspldtze in Deutschland einfachen Fach-
tatigkeiten zuzuordnen sein, die oft mit angelernten Personen besetzt
sind (Zeller et al. 2004c). Solche Tatigkeiten sind typisch fiir viele Berei-
che industrieller Montage (Kupka 2005, S. 12). Bellmann und Stegmaier
(2007) beantworten ihre Frage nach einfacher Arbeit in Deutschland —
Restgrofie oder relevanter Beschiftigungsbereich? — mit einem eindeuti-
gen ,einerseits — andererseits” (ebd. S. 23): Ihre Auswertung des IAB-
Betriebspanels zeigt, dass weder von einer Marginalisierung noch von
einem drastischen Riickgang gesprochen werden kann. Das Gesamtauf-
kommen einfacher Arbeit verteilt sich weitgehend proportional zur
Gesamtbeschiftigung: Mehr als 50% der Personen in einfacher Arbeit
sind in den Branchen Handel, Dienstleistungen und Investitionsgiiter
tatig.

Zur Struktur dieser ,nicht formal Qualifizierten” (Reinberg 2004, S. 71):
Sie sind zu einem Drittel jiinger als 35 und haben zu rund zwei Dritteln
einen Hauptschulabschluss. In der Montage liegt die formale Qualifika-
tionsbasis relativ niedrig. Generell stellen die An- und Ungelernten in
Unternehmen in Bezug auf Qualifizierungsoptionen die am stdrksten

gehen beispielsweise Kinkel/Zanker (2007, S. 9 ff.) davon aus, dass die Zahl der in die-
ser Branche Beschiftigten mit 990.000 (+/- 12%) weit hoher liegt als iiblicherweise an-
genommen.
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benachteiligte Beschaftigtengruppe dar, gefolgt von den iiber Fiinfzig-
jahrigen, von Ausldndern und von Frauen (Hofmann 2005, S. 54).” Ge-
rade in den stark von Routine geprédgten Bereichen industrieller Monta-
ge findet sich aber nicht nur ein ausgepragter Anteil dlterer Beschaftig-
ter, sondern oft auch ein erhohter Anteil von Beschéftigten mit Migra-
tionshintergrund sowie in spezifischen Bereichen gehduft Frauen.? In
der Montage scheint, was die innerbetriebliche Weiterbildung angeht,
demnach eine Aufschichtung der Chancenlosigkeit vorzuliegen, die sich
auf das einzelne Individuum negativ auswirken wird.

Trotz der formal scheinbar klaren Zuordnung von industrieller Monta-
ge zu den einfachen, gering oder gar nicht formal qualifizierten Arbei-
ten wird gleichzeitig fiir diesen Bereich ein ,Qualifikationsshift” auch
und gerade fiir Angelernte beobachtet (Zeller 2005, S. 58). Zum einen
werden ,allgemein verbreitete Basisqualifikationen” unterstellt, iiber
die Erwerbspersonen ohne Berufsausbildung durchschnittlich verfiig-
ten, denn diese Basisqualifikationen seien abhédngig von der ,Struktur
der gesellschaftlichen Arbeit in einem Land” und deren Verdnderungen
(Zeller et al. 2004b, S. 21). Oder anders: Auch der ,Jedermanns-Arbeits-
markt” (Weinkopf 2007, S. 25) braucht und fordert heute anderes von
nicht formal Qualifizierten ab als frither. Es kommt also nicht zu einer
Verringerung des Qualifikationsniveaus, aber zu erheblichen Verdnde-
rungen der Anforderungsstrukturen — das zumindest konstatieren
Baethge-Kinsky und Tullius (2006, S. 114) anhand von Untersuchungen
in den Aggregatewerken zweier Automobilkonzerne. Sowohl durch

7 In diesem Zusammenhang nicht uninteressant: Die Zuschreibung zur Gruppe der
Alteren scheint abhédngig zu sein von der Nahe bzw. Distanz zur Produktion und der
betrieblichen Hierarchieebene. Wahrend Produktionsmitarbeiter zwischen 40 und 59
Jahren als Altere gelten, verschiebt sich das im mittleren Management auf 50 bis 59
Jahre, der Topmanager gilt noch bis zum 69. Lebensjahr als , dlter” (Buck 2003, S. 18).

8 Bei ansonsten eher geringen Anteilen von Frauenbeschiftigung im Automobilbereich,
auch in den Bereichen Produktion und Montage, finden sich in der Vormontage (Ka-
belstrangproduktion, Sitznédherei etc.) hohe Frauenanteile (bis 90%) bei gleichzeitig ri-
giden tayloristischen Arbeitsformen (vgl. Kurz 2006). In diesem Punkt hat sich seit
den 80er bis 90er Jahren wenig gedndert: Auch damals bestand in der Serienmontage
ein signifikant hoher Frauenanteil, insbesondere in den Branchen Elektrotechnik und
Feinmechanik (BMFT 1984, S. 98), und ein iiberproportionaler Einsatz von Frauen in
anforderungsarmen Montagetatigkeiten (Pack/Buck 1992, S. 50).
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Technisierung als auch durch neue Formen der Arbeitsorganisation
komme es zu einer ,Heterogenisierung der Arbeitsverhaltnisse”: Ar-
beitsplédtze fiir hoher qualifizierte ganzheitliche Problemldser einerseits,
solche mit begrenzten Qualifikationsanforderungen andererseits (Cle-
ment/Lacher 2006a, S. 9).

Auch fiir an- und ungelernte Beschéftigte in den modernen Arbeitsum-
gebungen und -prozessen gilt, dass sie sowohl Fach- als auch Prozess-
kompetenz brauchen (Zeller et al. 2004, S. 51). Die Autoren verstehen
dabei Fachkompetenz als ,spezielle[s] Fachwissen und Erfahrungswer-
te”, Prozesskompetenz als , liberfachliche Fahigkeiten”; durch letztere
aber werden Beschiftigte erst iiberhaupt in die Lage versetzt, ihre Fach-
kompetenz ,situationsaddquat zu verausgaben” (ebd.). Der Unterschied
zum ausgebildeten Facharbeiter liege in dessen ,umfassende[r], be-
triebsiibergreifende[r] Einsetzbarkeit”; das von Angelernten verlangte
Fachwissen dagegen sei ,wesentlich einfacher strukturiert” und sehr
,konkret auf die spezifischen betrieblichen Prozesse bezogen” (ebd.,
S. 54). Prozesskompetenz ist die Voraussetzung dafiir, die zunehmend
auch an scheinbar einfachen Arbeitspldtzen notwendige Selbstorganisa-
tion zu schaffen; zu ihr gehort das gelungene Zusammenspiel von Zeit-
management und Arbeitsorganisation sowie Fehlermanagement (ebd.,
S. 56).

Nicht zuletzt anhand dieser neuen Kompetenzanforderungen an An-
und Ungelernte zeigt sich: Begrifflich und in der Operationalisierung
von einfacher Arbeit ist zu unterscheiden zwischen der formalen Quali-
fikation und dem tatsdchlichen Qualifikationsprofil bzw. Tatigkeits-
inhalt der konkreten Stelle (Bellmann/Stegmaier 2007, S. 10). Erpenbeck
(2004, S. 82) differenziert zwischen formaler Qualifikation und effekti-
ver Kompetenz: So kann sowohl bei gering als auch bei hoch Qualifi-
zierten von Gering- und Hochkompetenten gesprochen werden. Es ist
davon auszugehen, dass viele Arbeitskrafte in der Montage zwar formal
niedrig qualifiziert sind, sich aber im Umgang mit komplexen Produk-
ten und in maflig bis hoch automatisierten Arbeitsumgebungen im Lau-
fe ihrer oft langen Betriebszugehorigkeit eine hohe Kompetenz aneig-
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nen kénnen.® Sie waren damit nach Erpenbeck den gering qualifizierten
Hochkompetenten zuzurechnen. Je weniger bei einer solchen Zuord-
nung Wissen und Kompetenz einseitig mit formalen und theoriebasier-
ten Wissensformen gleichgesetzt werden, desto deutlicher wird die
unverzichtbare und besondere Kompetenz von Arbeitskréften in der
Montage sichtbar.

Das formale (Aus-)Bildungsniveau ist es also nicht, an dem sich die Re-
de von der Wissensarbeit in der Montage festmachen liefSe. Aber Wissen
spielt dennoch eine grofse Rolle in diesem Bereich, der ja eine kaum zu
iiberschatzende strukturelle Zentralstellung in Unternehmen einnimmt:
Montage ist nicht lediglich eine Teilfunktion des Fertigens (VDI Richtli-
nie 2860), sondern — als , letzte[s] Glied der betrieblichen Wertschop-
fungskette” und damit als ,,Sammelbecken aller organisatorischen, ter-
minlichen und qualitativen Fehler innerhalb der Produktionskette” —
auch der Ort im Unternehmen, an dem die Wertschopfung am grofiten
ist und an dem sich zunehmend Wettbewerbsvorteile beziiglich Kosten,
Qualitdt und Zeit entscheiden (Feldmann et al. 2003, S. 1). Die Montage
beansprucht immerhin - je nach Produkt — zwischen 15 und 70% der
Gesamtfertigungszeit, im Fahrzeugbau je nach Fertigungstiefe zwischen
30 und 50%, im Maschinenbau abhangig von der Objektkomplexitat
zwischen 20 und 45% (Lotter 2006, S. 3).

Es ist nicht verwunderlich, dass Montage derzeit im Brennpunkt aktuel-
ler Wandlungsprozesse und arbeitspolitischer Auseinandersetzungen
steht: Hier trifft der Markt auf logistische Notwendigkeiten, hier prallt
die Kennzahl auf stoffliche Unwégbarkeiten, hier reiben sich 6konomie-
getriebene und zahlenbasierte Planung besonders wahrnehmbar mit
realen Prozessen und ihren materialen, sehr konkreten Erfordernissen,
hier ringen und streiten Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite so heftig
wie schon seit Jahren nicht mehr um den richtigen Weg der Arbeitsge-
staltung und der Rationalisierung sowie die dafiir anzulegenden ar-
beitspolitischen Paradigmen und die abzuleitenden bildungspolitischen
Konsequenzen (vgl. hierzu auch Kapitel 5.1 und 5.2).

9 Diese Annahme kann fiir den hier untersuchten Bereich empirisch bestatigt werden.



ERFAHRUNG UND MONTAGE — EINE ANNAHERUNG 23

1.2 Informatisierung, Arbeitsvermogen und Montage

Einige konzeptuelle Uberlegungen sind sinnvoll, ja notwendig, um ei-
nen begrifflichen Rahmen fiir die empirischen Ergebnisse dieser Unter-
suchung zur erfahrungsbasierten Wissensarbeit in der Montage zu
schaffen. Da als Grund fiir neue und gestiegene Anforderungen an Wis-
sen im Arbeitsprozess meist die Verdnderungen angesehen werden, die
mit den Begriffen der Informations- und der Wissensgesellschaft ver-
bunden sind, liegt es nahe, diese Perspektive auch hier an den Anfang
zu stellen. Allerdings nicht mit den populéren, theoretisch oft vage blei-
benden, zumindest aber vieldeutigen Metaphern der Informations- und
Wissensgesellschaft, sondern auf Basis des Konzepts der Informatisie-
rung.

Dieser aus der industriesoziologischen Debatte stammende Begriff ver-
sucht das Phianomen der IuK-Technologien und den damit in Verbin-
dung stehenden gesellschaftlichen Prozess in einer Dialektik von Konti-
nuitdt und Diskontinuitidt zu fassen. Schmiede (1996) kritisiert die her-
kommliche Interpretation von IuK-Technologien als neu(-artig), also
erst vor kurzem aufgetreten, oder als qualitativ neu im Sinne einer
technischen Revolution mit Auswirkungen auf alle Lebensbereiche. In
solchen Interpretationen wird von einer Technologie im Anfangs-
stadium ihrer Entwicklung ausgegangen, ohne jegliche historische Kon-
tinuitdt — was eine Prognose erschwert, weil ja in diesem Fall nicht an
bekannte Entwicklungen angekniipft werden kdénnte. Schmiede setzt
diesen Interpretationen seine historische Sichtweise entgegen. Demnach
sind IuK-Technologien zwar durchaus insofern etwas qualitativ Neues,
als sie erst in letzter Zeit zunehmend gesellschaftspragende Bedeutung
erhalten haben, gleichzeitig aber stellen sie den vorlaufigen Hohepunkt
und spezifischen Ausdruck eines sich seit rund einem Jahrhundert voll-
ziehenden Entwicklungsprozesses dar — der Informatisierung eben.
Schmiedes Informatisierungsverstindnis begreift Schaffung, Bearbei-
tung, Manipulation und Einsatz von Informationen als immanentes
Merkmal kapitalistischer Produktionsweise und Information als Arte-
fakt formaler Rationalitdt. Aus der Intention, den Produktionsprozess
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kontrollierbar und berechenbar zu machen, erklart sich demnach auch
der historische und logische Zusammenhang von Organisation und
Information, und in diesem Sinne ist der Taylorismus der augenfalligste
Ausdruck des Prozesses der Informatisierung von Arbeit (Schmiede
1996, S. 20 f.). Informatisierung ist in einer historischen Perspektive
gleichzeitig als Durchsetzungsinstanz und Reproduktionsmechanismus
kapitalistischer Verwertungslogik zu begreifen. Hier wird sichtbar, dass
Informatisierungsprozesse mehr und anderes als Computerisierung
sind, namlich iibergreifend formalisierende und objektivierende Prozes-
se (vgl. Schmiede 1996 und 2006), die gleichzeitig die Grenzen ihrer
Formalisierung immanent produzieren und damit auf menschliches
(auch nicht-formalisierbares) Wissen (und Handeln) immanent ange-
wiesen sind und bleiben (Pfeiffer 2004, S. 131 ff.). Nicht nur in virtuellen
Arbeits-, sondern auch in virtuellen Wissenswelten lassen sich solche
komplexen Komplementaritidts- und Widerspruchsverhiltnisse zwi-
schen Informatisierungsprozessen einerseits und Wissensanforderun-
gen andererseits (vgl. Schmiede et al. 2007) empirisch auffinden. Bevor
das in den folgenden Schritten an aktuellen empirischen Beispielen aus
der Montage nachgezeichnet wird, sind einige Anmerkungen zum Ver-
héltnis von Informatisierung, realen (Produktions-)Prozessen und
menschlicher Arbeit notwendig.

Das Ziel von Informatisierungsprozessen ist es, mit Hilfe einer abstrak-
ten Doppelung realer (Produktions-)Prozesse deren Plan- und vor allem
Berechenbarkeit herzustellen. Berechenbarkeit ist hier in doppeltem
Sinn zu verstehen: sowohl in Bezug auf Zukunftserwartungen (Gewéahr-
leistung moglichst stabil reproduzierbarer Prozesse) als auch in Bezug
auf den okonomischen Wert, d.h. im ganz monetdren Sinn. Geht man
davon aus, dass Informatisierung eine solche abstrakte (und abstrahie-
rende) Doppelung des Realen ist, ist immer auch Vermittlung und
,,Ubersetzung” zwischen den beiden Ebenen — also den realen Prozes-
sen und ihrer informatisierten Doppelung — notwendig. Dabei muss
vermittelt werden zwischen zwei unterschiedlichen Qualitdten: dem
Stofflichen, Materialen, Anfassbaren der realen Prozesse einerseits, dem
Abstrakten, Nicht-Stofflichen, scheinbar Fliichtigen des Abstrakten an-
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dererseits. Dieser Unterschied zwischen beiden Ebenen féllt zundchst
sofort ins Auge: Hier fallen die Spane, dort prozessiert der Code — so
konnte man es metaphorisch ausdriicken. Grundlegender aber ist der
Unterschied ,hinter” dieser Erscheinungsebene: ndmlich zwischen dem
Berechenbarkeits-Postulat des Abstrakten und der potenziellen Unbere-
chenbarkeit des Materialen. Informatisierung geht immer von einer
prinzipiellen Plan- und Machbarkeit aus; das Reale, Materiale, Stoffliche
steht immer (gerade aus der Perspektive der Informatisierung) unter
dem Verdacht, Unwigbarkeiten zu produzieren. Es gibt also prinzipiel-
le oder besser substanzielle Verwerfungen zwischen diesen beiden Ebe-
nen. Zur Bewailtigung dieser Verwerfungen bedarf es — zunehmend -
einer spezifischen Seite menschlicher Arbeit (vgl. Pfeiffer 2004,
S. 137 ff.), des subjektivierenden Arbeitshandelns (s.u.).

Mit dieser einfachen und evidenten Doppelung zwischen Abstraktem
und Realem ist es nicht getan. Informatisierung ,realisiert” sich vermit-
telt tiber technische Artefakte, Methoden und Technologien (z.B. Ar-
beitsanweisungen). Und auch diese erzeugen materiale oder quasi stoff-
lich-abstrakte Setzungen, an denen im Arbeitshandeln nicht beliebig
,vorbei” gehandelt werden kann. Zuséatzliche Informatisierung geht
also auch mit einer realen Erhohung der Komplexitdt einher. IThre
Hauptintention, die gerade in der Reduktion von Komplexitit durch die
Herstellung von Plan- und Berechenbarkeit besteht, kann immer nur
,erkauft” werden durch ein Mehr an Verdopplung (Verfahren, Senso-
ren, Algorithmen usw.) — und damit, aufs Ganze gesehen, durch eine
Komplexitdtserhdhung. Damit kann Informatisierung selbst wiederum
Unwégbarkeiten hervorbringen: Verfahren, die nicht greifen; Sensoren,
die falsche Werte vermitteln; elektronische Komponenten, die in ihrem
Zusammenwirken ungeplant Interferenzen entwickeln — auch die ,rea-
le” Seite der Informatisierung kann selbst zur Quelle von Unwégbarkei-
ten werden. Und auch diese Unwagbarkeiten sind in letzter Instanz von
menschlicher Arbeit zu bewaltigen. Umgekehrt ist das ,Reale” nicht nur

10 Zur abstrakten Stofflichkeit von Informatisierungsartefakten siehe ausfiihrlicher
Pfeiffer 2004, S. 175 ff.
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Stoffliches, sondern reprasentiert auch stofflich gewordene Methoden
und Technologien und damit eine Vergegenstandlichung menschlichen
Wissens.

Aus den Verwerfungen dieser , gedoppelten Doppelungen” resultieren
drei Dimensionen von Unwagbarkeiten, die letztlich von menschlicher
Arbeit bewaltigt werden miissen: Unwagbarkeiten, die der Materialitét
von Realprozessen entstammen; Unwagbarkeiten, die von der abstrak-
ten Stofflichkeit von Informatisierungsartefakten herriihren; und Un-
wagbarkeiten, die aus den Verwerfungen zwischen Realprozess und
Informatisierungsprozess entstehen. In der betrieblichen Realitdt und
damit als Anforderung im alltaglichen Arbeitshandeln tiberlagern sich
alle drei Ebenen.

Empirisch haben sich vor allem diejenigen Qualitdten menschlichen
Arbeitshandelns als eine , killing application” im Umgang mit Unwag-
barkeiten erwiesen, die selbst jenseits des Formalisierbaren zu finden
sind: Aspekte des ,subjektivierenden Arbeitshandelns” (Bohle/Milkau
1988; Bohle/Rose 1992; Bohle et al. 2002, 2004) wie Intuition und Gespiir,
ein Aus-dem-Bauch-heraus-Handeln, ein assoziatives und bildhaftes
Denken und korpereingeschriebenes Wissen, eine ganzheitliche Sinnes-
wahrnehmung sowie Gefiihl und Empathie auch im Umgang mit mate-
riellen Dingen. Seit den 80er Jahren konnte die Bedeutung dieser Hand-
lungsqualitaten menschlicher Arbeit fiir die Bewaltigung von Unwag-
barkeiten empirisch fiir viele verschiedene Arbeitsbereiche gezeigt wer-
den, ob in der chemischen Prozessindustrie oder im technischen Ser-
vice, ob im Ingenieurhandeln oder in der Software-Entwicklung (vgl.
Pfeiffer 2004, S. 182 ff.). Diese vielfdltigen empirischen Ergebnisse legen
den Schluss nahe, dass dies unabhangig davon zu gelten scheint, ob die
zu bewiltigenden Unwégbarkeiten aus dem Realprozess, der Informati-
sierung oder den Verwerfungen zwischen diesen beiden Ebenen resul-
tieren.

Allein, der empirische Nachweis, dass solche Subjektqualitaten in der
Lage sind, Unwagbarkeiten erfolgreich zu bewdltigen, erklart noch
nichts: weder den Grund des Erfolgs noch die Frage nach moglichen
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Alternativen. SchlieSlich ware zunidchst ebenso denkbar, dass sowohl
die Existenz von Unwaégbarkeiten als auch deren Bewailtigung durch
menschliche Arbeit nur Ubergangsphdnomene einer noch nicht ausrei-
chend betriebenen Informatisierung sind. Diese Ansicht findet sich hau-
fig bei den Protagonisten dieser Prozesse, also z.B. den Gestaltern von
Arbeits- und Techniksystemen fiir die Montage. In diesem Fall hétten
wir es also nur mit einer temporéren Erscheinung zu tun, die sich mit
einem der kommenden Informatisierungsschritte sozusagen historisch
,erledigt” hatte. Geht man aber davon aus, dass Informatisierung und
Subjektqualitaten prinzipiell und unaufhebbar komplementir sind, so
miissten sich im Wesen des Informatisierungsprozesses einerseits und
den Subjektqualitdten andererseits strukturell angelegte Komplementa-
ritaten identifizieren lassen. Und diese sind in der Tat zu finden: Infor-
matisierungsprozesse sind ihrer Struktur nach quantifizierbar, formali-
sierbar und 6konomisierbar — mit dieser Logik ist zwar Plan- und Bere-
chenbarkeit herzustellen, ihre immanente Crux aber ist, dass sie gleich-
zeitig Plan- und Berechenbarkeit immer auch schon voraussetzt. Damit
ist Informatisierung per se nicht in der Lage, das zu bewiltigen, was sie
als ,nicht intendierte Nebenfolge” (vgl. Boschen et al. 2006; Pfeiffer
2006) produziert: das Unwéagbare — dessen Wesen es ja gerade ist, nicht
berechenbar zu sein. Die oben erwédhnte Doppelung zwischen Abstrak-
tem und Realem kehrt andererseits auch auf der Ebene des Subjekts
wieder — zumindest wenn es auf den Arbeitsmarkt tritt und damit
(auch) wertméaflig berechenbare Arbeitskraft wird. Da die Arbeitskraft
den gleichen Strukturmerkmalen unterliegt wie Informatisierungspro-
zesse (also ebenfalls quantifizierbar, formalisierbar und 6konomisierbar
ist), taugt sie sozusagen strukturell nicht als qualitative Bewaltigungs-
instanz. Das menschliche Arbeitsvermogen'! dagegen — also die Ge-
brauchswertseite des Subjekts, dialektischer Gegenpart zur Arbeitskraft
im Subjekt — verfiigt tiber Qualitédten, die sich einer Formalisierung und
Quantifizierung per se entziehen. So ist (und bleibt) das Arbeitsvermo-

11 Ausfiihrlicher zur theoretischen Begriindung des Konzepts des Arbeitsvermdgens
und zur Notwendigkeit dieser Kategorie gerade fiir die Analyse von Informatisie-
rungsprozessen vgl. Pfeiffer (2004).
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gen in der Lage, das nicht zu Berechnende — das Unwaégbare — mit vorab
nicht in Gédnze zu planenden Handlungen, mit situativ neu zu aktivie-
renden oder gar ad hoc neu zu generierenden Wissensqualitdten zu
bewiltigen. Das Arbeitsvermogen bildet sich permanent im (leiblichen)
Umgang mit den Mitteln und Gegenstinden (im weitesten Sinn) der
Arbeit aus, es wichst und generiert sich neu in seiner Verausgabung —
und entsprechend auch mit jedem neuen Informatisierungsschritt. Als
lebendig-dynamische Instanz ist es als einzige Qualitat nicht nur in der
Lage, immer wieder aufs Neue die mit Informatisierung einhergehen-
den Verwerfungen und Unwagbarkeiten zu bewdéltigen — es sichert und
gewahrleistet genau dadurch auch die Moglichkeit weiterer Informati-
sierung. Aus dieser theoretisch-konzeptuellen Perspektive begriindet
sich auch die besondere Fokussierung des Projekts WAMo auf qualita-
tive Formen von Wissensarbeit oder, anders ausgedriickt: auf erfah-
rungsbasierte Wissensarbeit in der Montage.

1.3 Erfahrung und Arbeitsvermogen — was ist das eigentlich?

In dem Wortungetiim , erfahrungsbasierte WissensArbeit”, das im Titel
von WAMo vorkommt, vereinigen sich drei zentrale Begriffe: Erfah-
rung, Arbeit und Wissen — Begriffe, die {iblicherweise nicht als unbe-
dingt zusammengehorig gedacht werden. Was Arbeit auf der Ebene
von Téatigkeit und Handlung ist — davon haben wir alle eine ziemlich
klare Vorstellung. Oder genauer gesagt: Wir machen uns ein Bild da-
von, auf welche Art wir in der Arbeit handeln und denken — wir sehen
uns alle gern als sachliche und logische Menschen, die genau wissen,
was sie tun. Diese Vorstellung von Arbeitshandeln kénnte man so zu-
sammenfassen:

= Unsere Augen nehmen eindeutige Daten wahr und ,senden”
diese ans Gehirn.

= Wir haben ein klares Ziel vor Augen und arbeiten darauf hin,
nach dem Prinzip: Erst denken, dann handeln.

= Alles, was wir tun, basiert auf unserem logischen Denken und
dem theoretischen Wissen, das wir haben.



ERFAHRUNG UND MONTAGE — EINE ANNAHERUNG 29

= Maschinen sind tote Dinge, man hat eine rein sachliche Bezie-
hung zu ihnen.

In dieser Vorstellung , funktionieren” wir: Unsere Augen sind wie opti-
sche Sensoren, die Daten melden. Umweltreize kommen im Gehirn an,
werden dort ,, prozessiert”. Alles auf der Grundlage von logischen An-
nahmen und theoretisch fundiertem Wissen. Fast als waren wir ein at-
mender Computer auf zwei Beinen. Ohne Frage: So kann der Mensch
handeln. Und es gibt viele Situationen in der téglichen Arbeit, in denen
das die beste Art des Vorgehens ist. Vor allem immer dann, wenn wir
genau wissen, was auf uns zukommt. Wenn Kklar ist, was der richtige
Schritt ist. Wenn die Umstdnde unseres Handelns plan- und berechen-
bar sind.

Aber wir wissen gleichzeitig auch, dass die Welt und wir selbst auch
eine andere Seite haben. Gerade die Arbeitswelt ist immer weniger
planbar. An vielen Arbeitsplatzen ist das Unwégbare zur alltdglichen
Normalitat geworden. Alles wird schneller und komplexer — manchmal
kann niemand in einer aktuellen Situation mit Sicherheit sagen, was der
richtige Schritt ist. Und man muss sich trotzdem entscheiden — oft ohne
die Zeit, erst lange ,,wie ein Schachspieler” alle theoretischen Moglich-
keiten durchzudenken. Aber selbst die Schachgrofsmeister legen hoch-
sten Wert auf Stellungsgefiihl und Intuition, weil sie mit Rechnen ir-
gendwann nicht mehr weiterkommen. Und dabei sind die Moglichkei-
ten hier noch durch klare Regeln begrenzt. In der betrieblichen Realitat
dagegen kann immer das passieren, womit niemand gerechnet hat. Es
gibt immer ein erstes Mal, immer eine Situation, die so noch nie da war.
Und in der es dann erst recht nicht reicht, nach , Schema F” zu handeln.
In solchen Situationen gilt es, die Rolle zu wechseln: Aus dem logisch-
analytischen , Rechner” wird der improvisierende Musiker, der sein
Instrument virtuos und aus dem Bauch raus beherrscht. Auch diese Art
des Handelns ist Arbeit — und sie wird immer wichtiger. Es sind meist
die erfahrenen Beschiftigten, die das Unwégbare bewdéltigen konnen.
Zur Arbeit gehort eben auch: Erfahrung.
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Der Mensch ist mit allen Sinnen bei der Arbeit. Nicht nur Verstand und
Logik helfen uns, in kritischen Situationen die richtige Entscheidung zu
treffen — auch Intuition, Bauchgefiihl und Emotion konnen gute Berater
sein. Wir sind nicht nur Kopf, sondern auch Korper. Und der Korper
weifs und spiirt, bemerkt und ertastet, merkt sich Ablaufe. Diese Fahig-
keiten bilden sich oft erst im Lauf der Zeit aus, man findet sie daher vor
allem bei erfahrenen Beschiftigten. Theoretisches Fachwissen und stan-
dardisierte Prozesse helfen bei gleichbleibenden, wiederkehrenden An-
forderungen. Erfahrung aber versetzt uns in die Lage, auch das (noch)
Unbekannte zu bewdltigen. Erfahrung ist es, die einen souverdnen Um-
gang mit Unwégbarkeiten erlaubt. Erfahrung ist ndmlich mehr als nur
eine statische Sammlung von Routinen. Erfahrung meint auch eine be-
sondere Art des Umgangs mit Dingen, Menschen und Situationen in
der Arbeit. Die wichtigsten Charakteristika dieser Art des Handelns
und Wissens sind:

= Eine ganzheitliche Wahrnehmung: Wir horen, sehen, fiihlen,
riechen gleichzeitig — alles kann wichtig sein, nichts ist eindeu-
tig.

= Ein exploratives Vorgehen: Wir tasten uns ran, Schritt fiir
Schritt. Wir warten die Reaktion ab, wir dandern unser Verhalten
so, wie es die Situation gerade erfordert.

= Intuition und Gespiir: Wir haben oft gar keine Zeit, alles vorab
zu durchdenken. Dann miissen wir intuitiv wissen, was das
Richtige ist.

= Eine empathische Beziehung: Maschinen sind zwar tote Dinge,
aber man muss ihre Mucken kennen lernen, wie man einen Men-
schen kennen lernt. Und man braucht und hat viel Gefiihl im
Umgang mit ihnen.

Was wir normalerweise unter Arbeit verstehen und was Erfahrung aus-
macht — das sind zwei Seiten einer Medaille. Es geht nicht um ein Entwe-
der-oder, sondern um ein Sowohl-als-auch — von Arbeit im Sinne einer
rationalen Planung und Erfahrung, auch und gerade in der Montage. Es
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ist diese Qualitat menschlichen Arbeitshandelns, deretwegen der Mensch
in komplexen Arbeitsumgebungen nie vollig ersetzbar ist: die Fahigkeit,
sachlich und emotional zu agieren; analytisch und intuitiv vorzugehen;
geplant und improvisierend zu handeln; zu denken und zu spiiren. Und
dariiber hinaus zu wissen, in welcher Situation welche Art von Handlung
und Wissen gefragt ist. Mit der Gegeniiberstellung von subjektivieren-
dem und objektivierendem Arbeitshandeln sind nicht nur zwei zentrale
Elemente des Begriffs der ,erfahrungsbasierten WissensArbeit” gefasst,
sondern auch der dritte bereits eingeschlossen: namlich das Wissen. Aus
der Perspektive des Konzepts erfahrungsbasierter WissensArbeit ist Wis-
sen immer ein integraler Bestandteil von Handeln — und damit auch von
Arbeit; Arbeit ohne Wissen ist schlicht nicht vorstellbar, Arbeit war im-
mer auch Wissensarbeit, nicht erst, seitdem die Wissensgesellschaft aus-
gerufen worden ist. Wahrend allerdings beim objektivierenden Arbeits-
handeln das theoretische und formalisierte (Fach-)Wissen vor der jeweili-
gen Handlung zu Rate gezogen wird, sind (Erfahrungs-)Wissen und
Handeln im subjektivierenden Modus untrennbar miteinander ver-
schrankt.? Eine grobe Ubersicht zu beiden Modi des Handelns findet sich
in Tabelle 1.

Ubliche Vorstellung von ... und was Erfahrung
Arbeit ... Dimensionen ausmacht
,objektivierend” ,subjektivierend”
datenregistrierend Wahrnehmung ganzheitlich-sinnlich
plangeleitet Vorgehensweise dialogisch und explorativ
logisch-analytisch Denken spiirend und assoziativ
theoriebasiert Wissen erlebnisbezogen
sachlich-distanziert Beziehung empathisch

Tabelle 1: Dimensionen erfahrungsbasierter Wissensarbeit

12 Damit bewegt sich der Ansatz des subjektivierenden Arbeitshandelns quer zu den
konventionellen Ansdtzen der soziologischen Handlungstheorie (vgl. Pfeiffer/Jager
2006).
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Diese grundlegenden Dimensionen von Erfahrung — und ihre Bedeu-
tung gerade in komplexen und stark automatisierten bzw. informati-
sierten Arbeitsumgebungen — sind keine neue Erkenntnis in der Ar-
beits- und Industriesoziologie. Schon Ende der 80er Jahre wurde die
Rolle von Erfahrung im , subjektivierenden” Arbeitshandeln entdeckt,
zunéchst bei der Untersuchung von Arbeit im Ubergang von konven-
tionellen auf CNC-gesteuerte Werkzeugmaschinen (Bohle/Milkau 1988),
kurz darauf auch bei der Steuerung komplexer Vorgange in der Pro-
zessindustrie (Bohle/Rose 1992). Diese Entdeckung blieb nicht in einer
akademischen Nische stecken, sondern wurde schnell praxisrelevant: So
spielten die subjektivierenden Qualitaten des Arbeitshandelns bei der
Gestaltung von Produktionstechnik und bei der Entwicklung von Kon-
zepten der Werkstattprogrammierung im Zuge der so genannten CeA-
Ansitze®® eine Rolle (vgl. Martin 1995; Schulze et al. 2001). Und sie
wurden — ausgehend von einem Modellversuch in der chemischen In-
dustrie (vgl. Bauer et al. 2006) — leitend fiir eine ganze Reihe von Um-
setzungsmafinahmen im Bereich beruflicher Bildung (vgl. Schemme
2006, S. 148 f.; Sevsay-Tegethoff 2007). Nach mittlerweile fast 20 Jahren
Forschungs- und Umsetzungserfahrung zum Thema subjektivierendes
Arbeitshandeln und Erfahrung konnen zwei resiimierende Feststellun-
gen getroffen werden:

Erstens sind diese Qualitaten des Arbeitshandelns in allen bislang unter-
suchten Bereichen zu finden, und noch mehr: Fiir ein erfolgreiches Ar-
beitshandeln sind sie von mindestens ebenso grofier Bedeutung wie ihr
Gegenpart, die objektivierenden Fahigkeiten. Das konnte in einer grofien
Zahl empirischer Studien nachgewiesen werden, unter anderem fiir die
Arbeit in der spanenden Fertigung (Bohle/Milkau 1988), fiir die Arbeit in
grofstechnischen Anlagen der Prozessindustrie (Bauer et al. 2006; Krenn/
Flecker 2000) und im (Tele-)Service des Maschinen- und Anlagenbaus
(Pfeiffer 2000 und 2004a). Zudem finden sich mittlerweile auch verstarkt
Studien, die den Ansatz des subjektivierenden Arbeitshandelns nicht nur
auf Arbeitstatigkeiten in oder nahe der Produktion anwenden, sondern

13 CeA = Computergestiitzte erfahrungsgeleitete Arbeit
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beispielsweise auch auf personenbezogene Dienstleistungsarbeit (Bohle et
al. 1997; Bohle/Weishaupt 2003), auf Interaktionsarbeit (Bolte 2006, Dun-
kel 2005 und 2006), auf Informationsarbeit (Pfeiffer 1999), auf Koope-
rations- und Kommunikationsarbeit im Bereich von Planungs- und Inge-
nieurtatigkeiten (Bolte 1998; Biirgermeister/Schambach 2005; Porschen
2002), auf Wissensmanagement (Porschen 2007), auf eMobility (Pfeiffer
2002) und auf die Arbeitsorganisation in Gruppen- und Teamarbeit (Bol-
te/Porschen 2006) sowie im Projektmanagement (Bohle/Meil 2003).

Zweitens bestatigt sich in allen mit der Forschungsperspektive des subjek-
tivierenden Arbeitshandelns bislang untersuchten empirischen Feldern:
Die besondere Bedeutung dieser Handlungs- und Wissensqualitdten zeigt
sich vor allem in komplexen Arbeitssituationen, Erfahrung ist sozusagen
die ,,core competence” im Umgang mit Unwégbarkeiten (vgl. Bohle et al.
2004) und genau deshalb gerade auch im Bereich der Produktion ein Ga-
rant fiir Leistung (Bohle/Rose 1993). Es ist daher kaum {iberraschend,
dass Erfahrungswissen (ob als , tacit knowledge” oder implizites Wissen)
in den letzten Jahren in vielen gesellschaftlichen Bereichen, vor allem aber
in den Feldern Arbeit, berufliche Bildung und Technikgestaltung eine
Renaissance erlebt und in bislang ungekannter Weise Anerkennung er-
fahrt (vgl. Bohle et al. 2004).

Dieser breiten und weiter zunehmenden Anerkennung auf gesellschaftli-
cher Ebene steht allerdings haufig eine Negierung, teilweise sogar Dis-
kriminierung von Erfahrungsqualitidten im betrieblichen Alltag gegen-
iiber. Das hat viele nahe liegende Griinde, die mit dem Wesen von Erfah-
rung zu tun haben, beispielsweise:

= Erfahrung ,sieht” man nicht. Solange alles lauft, wird gar nicht
sichtbar, wie wichtig sie ist.

= Erfahrung ist das Wissen, das einem ,in Fleisch und Blut”
iibergegangen ist. Deswegen kann man Erfahrung so schwer
,dingfest” machen — z.B. in Datenbanken packen. Und deswe-
gen vergisst man auch oft, sie zu erwdhnen: beim Einlernen an-
derer Kollegen, beim Uber-die-Schulter-Schauen wihrend der
Wartung usw.
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= Erfahrung ist etwas Individuelles. Jeder hat andere Erfahrungen
gemacht. Deswegen wiére es so wichtig, {iber die eigenen Erfah-
rungen zu reden und sich dariiber auszutauschen; und anderer-
seits passiert das gerade deshalb leider so selten.

= Erfahrung sieht vor allem der Facharbeiter als quasi selbstver-
standlichen Bestandteil seines Konnens, liber den nicht weiter
geredet werden muss. Und der Angelernte geht davon aus, dass
gerade seine Erfahrung keine Relevanz hat — und in den Unter-
nehmen wird dieser Eindruck auch oft genug vermittelt.

Die Nicht-Beachtung oder Nicht-Wertschatzung von Erfahrung hat aber
noch zwei weitere Griinde: Zum einen findet sich in der Literatur wie in
der Praxis haufig das Missverstandnis eines , Erfahrungsschatzes” im Sin-
ne festgefahrener Routinen, die blind und unfahig machen fiir Neues und
Unvorhergesehenes. Das diesem Buch zugrunde liegende Verstdndnis
von Erfahrung als subjektivierende Handlungs- und Wissensqualitdten
meint aber gerade das Gegenteil: Erfahrung als eine Methode des Tuns,
als die Fahigkeit, neue Erfahrungen zu machen (und machen zu wollen)
und alte Erfahrungen in neuer Art und Weise auf nicht vorhersehbare
Herausforderungen und deren Bewdltigung anzuwenden. Zum anderen
wird die Wertschéatzung von Erfahrung letztlich behindert durch unsere
industrielle Historie: Viele Jahrzehnte lang haben tayloristische Formen
der Arbeitsorganisation (und damit eng verkniipft auch die Gestaltungs-
prinzipien fiir Produktionstechnologien) Erfahrung nicht als Instanz zur
Bewiltigung des Unwagbaren gesehen, sondern eher als Quelle des Un-
wagbaren. Man strebte danach, Erfahrung als unberechenbares Element
mit Hilfe von Formalisierung und Standardisierung moglichst aus dem
Produktionsprozess herauszufiltern, ja zu eliminieren. Der austauschbare
Arbeiter, der bei immer wiederkehrenden gleichbleibenden Anforderun-
gen unverandert nach Schema F zu reagieren hat, braucht alles andere als
individuell ausgepragte und entlang personlicher Erlebnisse entwickelte
Erfahrung. Diese Sichtweise von Erfahrung als Storfaktor, zugespitzt for-
muliert: geradezu als , Feind” von standardisierten Prozessen und forma-
lisierten Verfahren, pragt als kulturelle Hintergrundfolie immer noch un-
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sere Welt (nicht nur) der (industriellen) Arbeit. So beharrlich sich diese
Sichtweise in den Kopfen vor allem auf der Entscheidungsebene der Un-
ternehmen hélt, so wenig passt sie in unsere heutigen Produktionserfor-
dernisse: In komplexen, teilweise hoch automatisierten Ablaufen ist es ge-
rade die Erfahrung der Mitarbeiter, die es ermoglicht, sich anbahnende
Storungen vorausschauend wahrzunehmen und eventuellen Auswirkun-
gen — bis hin zum Stillstand der Arbeitsprozesse — durch frithzeitiges
Eingreifen entgegenzuwirken. Im Zuge steigender Variantenvielfalt und
sich immer dynamischer verdndernder Markterfordernisse ist auch eine
Montage mit standardisierten, an sich robusten Ablaufen nicht vor Un-
wagbarkeiten gefeit — mit diesen ad hoc und situativ erfolgreich umzuge-
hen ist eine erfahrungsbasierte Leistung. Und der Umgang mit Unwag-
barkeiten ist nur das eine — Erfahrung ist in Ganzheitlichen Produktions-
systemen vor allem auch notig, um {iberhaupt sinnvolle Standardisierun-
gen und Verbesserungen der Prozesse voranzutreiben.

Nur wer also die besonderen Qualititen von Erfahrung anerkennt und
fordert, kann ihre unverzichtbare Komplementarfunktion auch nutzen.
Deswegen macht es Sinn, sich die Auspragungen von erfahrungsbasier-
ter Wissensarbeit genau anzusehen und das, was normalerweise im
Dunkeln und unbemerkt geschieht, ins Licht zu holen.

Um dies bewerkstelligen zu konnen, wurde im Projekt WAMo mit dem
Analysekonzept des Arbeitsvermiogens gearbeitet (vgl. Pfeiffer 2004). Die-
ses Konzept bietet zum einen den Vorteil, dass es die oben skizzierten
Qualitdten des subjektivierenden Arbeitshandelns (als Phanomenebene
des menschlichen Arbeitsvermogens) aufnimmt. Gleichzeitig aber be-
zieht es diejenige Seite des Subjekts ein, die fiir Leistung, formale Quali-
fikation und objektivierendes Arbeitshandeln steht — also die Arbeits-
kraft. Das Konzept des Arbeitsvermogens wurde entwickelt zur Analyse
der vielfaltigen Auswirkungen von Informatisierung auf die Arbeit.
Dabei gerat neben dem Arbeitsvermogen und der Arbeitskraft auch die
Arbeitsorganisation in den Blickpunkt; diese wird als die relevante ,Biih-
ne” verstanden, auf der sich das Arbeitsvermogen verausgabt und bil-
det. Mit diesem kritisch-integrativen Blick auf die Subjektseite und de-
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ren organisationale und stoffliche Rahmungen bietet das Konzept des
Arbeitsvermogens mehr als nur eine rein phdnomenologische Beschrei-
bung dessen, was Erfahrung in der Montage ist und kann. Es macht
sichtbar, welche immanenten Widerspriiche die aktuellen Informatisie-
rungstrendsin der Montage (vgl. Kapitel 2) in sich tragen und warum
deshalb menschliches Arbeitsvermogen unverzichtbar bleibt. Und da
die beiden ,,Subjektseiten” Arbeitsvermogen und Arbeitskraft als dia-
lektisches Verhaltnis begriffen werden, konnen die Unterschiede und
Widerspriiche, aber auch die Durchléssigkeit und die moglichen Uber-
gange zwischen diesen beiden Seiten — anders ausgedriickt: zwischen
der impliziten, nicht-formalisierbaren Kompetenz und der formalen
Qualifikation, empirisch gefasst werden. Das ist eine Perspektive, die
angesichts der heifsen bildungspolitischen Debatte um , einfache Arbeit”
fiir das Untersuchungsfeld Montage besonders relevant erscheint (vgl.
dazu auch die Kapitel 1.1 und 5.1).

1.4 Untersuchungsfeld und empirisches Vorgehen

Montage stand vom Anfang der 80er bis in die beginnenden 90er Jahre
noch explizit im Fokus grofier Forschungsvorhaben — teilweise inner-
halb des institutionellen Rahmens der Forschungsprogramme zur
,Humanisierung der Arbeit” (HdA) und zu , Arbeit und Technik”
(AuT),"* auf jeden Fall von deren Gestaltungsperspektive thematisch
inspiriert. Im Zusammenhang der HdA/AuT-Forschung und der Mon-
tageforen des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisa-
tion (IAO) zwischen 1993-1995 sind iiber zwanzig Buchpublikationen
zur Gestaltung von Serienmontage entstanden (vgl. David 1996, S. 129).
Der Sonderforschungsbereich 158 ,,Die Montage im flexiblen Produk-
tionsbetrieb” an der Universitat Stuttgart beschaftigte sich in den Jahren
1984 bis 1995 insbesondere mit den technischen, aber auch mit betriebs-
und personalwirtschaftlichen sowie organisatorischen Fragen rund um

14 Zur programmatischen Fundierung und kritischen Einordnung der HdA-Aktivitdten
vgl. beispielsweise Fiirstenberg et al. 1983; Kreikebaum/Herbert 1988; Péhler 1979;
Wachtler 1979; zur spateren Wiirdigung und Bilanzierung siehe Fricke 2003; Kuhn
2002; Oehlke 2004.
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die Erhohung des Automatisierungs- und Flexibilitidtsgrades in der
Montage (vgl. Warnecke 1996). Seither sind — u.a. im Rahmen des Pro-
gramms , Forschung fiir die Produktion von morgen” des Projekttragers
Forschungszentrum Karlsruhe, Bereich Produktions- und Fertigungs-
technik — viele einzelne Forschungsvorhaben zur Montage gefordert
worden. Gebiindelt wurden diese Aktivitdten im Themenfeld , Kompe-
tenz Montage”, das sich schwerpunktmafsiig in insgesamt zehn Ver-
bundvorhaben zundchst mit Ansédtzen einer beschiftigungsforderlichen
Rationalisierung beschiftigte, um dann die Standortsicherung zu fokus-
sieren. Es gibt also durchaus einen beachtenswerten Wissenskanon zum
Thema Montage. Allerdings konnte die so genannte Montagestudie von
1983 (BMFT 1984) nie mit vergleichbarer Reichweite und Représentati-
vitat wiederholt werden. In keinem dieser zahlreichen Projekte ist aber
das Thema Erfahrungswissen in der hier vorgestellten Perspektive in
den Blick genommen worden.

Grundlage fiir die empirische Darstellung dieses Buches sind Untersu-
chungen, die zwischen 2005 und 2006 in insgesamt fiinf Montageunter-
nehmen aus den Bereichen Automotive (AUZ1 bis AUZ3), Sonderma-
schinenbau (SOM) und Elektronikindustrie (ETM) durchgefiihrt wur-
den. Das mit ETM bezeichnete Unternehmen liefert zum Teil an die
Automobilindustrie bzw. deren Systemlieferanten; das mit SOM be-
zeichnete Unternehmen plante noch wahrend der Projektlaufzeit, in die
Nutzfahrzeugzulieferung einzutreten (eine Gesamtiibersicht der Unter-
nehmen zeigt Tabelle 2). Das Sample der untersuchten Unternehmen
kann in Bezug auf Beschiftigtenzahl, Produkt- und Prozesskomplexitat,
Arbeitsorganisation, Montagesystem und Beschéftigtenstruktur als ty-
pisch fiir deutsche Montagestandorte gelten: Die Anzahl der Beschaftig-
ten an den fiinf untersuchten Standorten variiert zwischen 50 und 5.000;
zwischen 15 und rund 1.000 von ihnen sind in der Montage beschaftigt.
Bei Umsatzen zwischen ca. 8 Millionen Euro und rund einer Milliarde
Euro pro Jahr liegt der Personalaufwand zwischen 20% und 24%. Die
Produktkomplexitat und der Automatisierungsgrad bewegen sich im
Allgemeinen zwischen einem mittleren und einem hohen Niveau, es
werden Seriengréflen zwischen 50 und einer Million Teilen gefertigt —
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bei SOM dominiert hingegen die Unikat- und Klein(st)serienmontage.
Vom Entwicklungsbeginn bis zur Marktreife eines Produkts dauert es
zwischen einem und drei Jahre, Neuentwicklungen haben einen Anteil
von bis zu 25% und der Produktlebenszyklus betragt zwischen vier und
sieben, im Fall ETM zehn Jahre — alle fiinf Unternehmen spiiren also die
viel zitierte markt- und innovationsgetriebene Dynamik.

Abhéangig von den jeweiligen prozess- und produktbedingten Montage-
systemen ist die zwischen 1990 und 2000 eingefiihrte Gruppenarbeit
nicht unbedingt in der gesamten Montage gleichermafien ausgeprégt,
teilweise findet sich auch ein relativ hoher Anteil an Einzelmontage-
arbeitsplatzen. Bei SOM {iiberwiegt die Werkstattmontage, die aller-
dings bei grofSeren Projekten auch partiell mit grofSeren Teams durchge-
fiihrt werden kann. Auch die Aufgabenintegration hat nicht an allen
Montagearbeitsplédtzen in den untersuchten Unternehmen den gleichen
Umfang. Uberwiegend sind jedoch kleinere Instandhaltungsaufgaben,
die Personaleinsatzplanung, die Qualititspriifung und die Auftragsrei-
henfolge in die Gruppenverantwortung gelegt. Materialdisposition und
Transport, Qualifizierung und Verbesserungswesen finden sich nicht
durchgéngig als integrierte Aufgaben, eine Budgetverantwortung auf
Gruppenebene gibt es in keinem der fiinf Unternehmen. Auch im Punkt
der Arbeitsintegration bildet SOM eine Ausnahme: Hier liegen die Ma-
terialbeschaffung, teilweise bis zur Bestellauslosung, und die Arbeits-
planung weitgehend in den Handen der Montagearbeiter.

In allen fiinf Unternehmen gibt es ausldndische Montagestandorte
(iberwiegend in Osteuropa) und in den drei Automotive-Unternehmen
liegen bereits wiederholte Erfahrungen mit Belegschaftsreduzierung
und Arbeitsplatzverlagerungen vor. Auch von der Beschiftigtenstruk-
tur her sind die untersuchten Unternehmen typisch fiir den Montage-
bereich: Der Anteil An- und Ungelernter liegt zwischen 45 und 90% im
Serienmontagebereich, der Anteil von Beschaftigten mit Migrationshin-
tergrund zwischen 20 und 44%; wahrend in zwei Unternehmen gar kei-
ne Frauen in der Montage arbeiten, liegen die Anteile in den anderen
bei fiinf bzw. rund 20 Prozent.
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Auch beziiglich des Automatisierungsgrades finden sich die montage-
iiblichen Bandbreiten: Bei allen Unternehmen erklart sich das Automa-
tisierungsniveau zundchst vor allem aus der Produkt- und Verfah-
rensspezifik sowie den Seriengréflen und der Variantenvielfalt. Die
jeweilige Modernitdt und der jeweilige technologische Stand der Anla-
gen und der verwendeten Steuerungstechniken lassen sich jedoch nicht
nur von technischen Erfordernissen ableiten, sondern sind auch Aus-
druck unterschiedlicher strategischer Ausrichtungen: Bei den Unterneh-
men AUZ1 und AUZ2 findet sich beispielsweise ein mittleres Automati-
sierungsniveau verbunden mit einer Tendenz, Maschinen moglichst
lange im Einsatz zu lassen, und einer eher verhaltenen Investitionsfreu-
digkeit — Maschinen, die seit {iber 30 Jahren eingesetzt werden, sind hier
keine Seltenheit; und trotz konstruktiver Veranderungen und Moderni-
sierungsmafinahmen ist das Alter des Maschinenparks gerade im Hin-
blick auf Storanfilligkeit in den Interviews ein hdufiges Thema. AUZ3
dagegen fahrt — teilweise produkttechnologisch, teilweise strategisch
bedingt — nicht nur mit hoch automatisierten, sondern auch mit ver-
gleichsweise neuen Anlagen, die sich zudem auf einem aktuellen tech-
nischen Stand befinden.
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AUZ1 AUZ2 AUZ3 SOM ETM
Erhebungszeitraum!? 2006 2006 2006 2006 2005
Einzelinterviews 21 8 8 8 17
Montagearbeiter 13 6 5 6 8
Gruppensprecher
und Meister 6 1 3 1 3
Indirekte Funktionen 2 1 1 5
Betriebsrat 1
Arbeitsplatzbesuche!'® 6 2 1 3
Gruppendiskussionen' 5 2 1 2 3

Tabelle 3: Ubersicht der Empirie in den Unternehmen

Insgesamt wurden 62 Einzelinterviews in den fiinf Unternehmen ge-
fithrt, davon 37 in den drei Automotive-Unternehmen (vgl. Tabelle 3).
Dabei wurde iiberwiegend mit Beschiftigten aus der Montage gespro-
chen (38 Interviews, 14 mit Gruppensprechern und Meistern), neun
weitere Interviews wurden mit Einrichtern, Mitarbeitern aus der In-
standhaltung und der Arbeitsvorbereitung sowie mit der Vorgesetzten-
ebene gefiihrt, eines mit einem Betriebsrat. Nur sechs der Befragten wa-
ren Frauen, die durchschnittliche Montagezugehorigkeit lag bei rund 13
Jahren. 16 der 38 interviewten Montagearbeiter haben eine einschlédgige

17 Erhebungszeitraum der Einzelinterviews; die Gruppendiskussionen und Arbeitsplatz-
besuche fanden teilweise auch noch 2007 im Rahmen von Umsetzungsaktivitdten
statt.

18 In AUZI1 fanden sehr ausfiihrliche (mehrmals {iber eine ganze Schichtlédnge) Arbeits-
platzbegehungen und Beobachtungen, teilweise wurden Passagen der Einzelinter-
views am Arbeitsplatz durchgefiihrt. In den anderen Unternehmen fanden keine sys-
tematischen Beobachtungen am Arbeitsplatz statt, aber mehrmalige Besuche mit Be-
fragungsanteilen vor Ort.

19 Die Gruppendiskussionen hatten zum Teil reinen Erhebungscharakter, fanden teil-
weise aber auch im Rahmen der Umsetzungsaktivititen der Projekte statt und hatten
in diesen Fallen eher den Charakter von Workshops.
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technisch-gewerbliche Ausbildung, was einem tiiberproportionalen An-
teil entspricht, liegt doch der Anteil der An-/Ungelernten in den unter-
suchten Unternehmen deutlich hoher (s.0.).2 Die Einzelinterviews wur-
den in allen Unternehmen erganzt um Gruppendiskusionen und exem-
plarische Arbeitsplatzbeobachtungen.

Bei der Auswahl der Befragten wurde beziiglich der Charakteristik des
Arbeitsplatzes nach den Dimensionen Komplexitdt, Anspruchsniveau
und Montagetypen variiert; gleichzeitig wurde aufgrund der Frage-
stellung Wert darauf gelegt, moglichst mit erfahrenen Mitarbeitern zu
sprechen. Das spiegelt sich auch in der Betriebszugehorigkeit bzw. der
Dauer der Tatigkeit in der Montage wieder: Diese liegt zwischen drei
und 27 Jahren, im Mittel bei rund 13 Jahren. Die Erhebung in den Un-
ternehmen AUZ1 bis AUZ3 und SOM erfolgte im Friihjahr 2006, die in
ETM bereits im Jahr 2005. Die Interviewdauer lag zwischen 45 Minuten
und zwei Stunden. In allen Féllen gaben die Interviewten ihre Zustim-
mung zur digitalen Aufzeichnung, der Betriebsrat (vorhanden in vier
der fiinf untersuchten Unternehmen) wurde im Vorfeld informiert und
seine Zustimmung eingeholt.

Die Erhebungsmethodik orientierte sich weitgehend an der des pro-
blemzentrierten Interviews (Witzel 1989, 1996 und 2000). Diese Methode
der qualitativen Sozialforschung versteht sich als ein theoriegenerieren-
des Verfahren im Sinne der ,Grounded Theory” (Glaser/Strauss 1998)
und wendet sich gleichermafien gegen hypothesengeleitet deduktive
wie gegen induktivistische Vorgehensweisen. Unvermeidbares Vorwis-
sen der Interviewer wird offengelegt und dient als heuristisch-analyti-
scher Rahmen fiir eine dialogische Interviewsituation. Gleichzeitig wird
Offenheit ermdglicht, indem die Befragten zu Narrationen entlang eige-
ner Relevanzsetzung angeregt werden. Mit dieser ,elastischen Vor-
gehensweise” soll gewéhrleistet werden, dass weder die Sichtweise des

20 Dieser ,,Uberhang” an Facharbeitern im Interviewsample erklért sich zum Teil aus
tatsdchlichen und/oder von Vorgesetztenseite unterstellten mangelnden deutschen
Sprachkenntnissen eines Teils der angelernten Montagemitarbeiter.
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Forschenden in der Interviewsituation noch theoretische Annahmen die
Auswertung dominieren (Witzel 2000, S. 2 £.). So war beispielsweise aus
Voruntersuchungen bekannt, dass eine sinnliche und ganzheitliche
Wahrnehmung eine wichtige Dimension von Erfahrung im Arbeitshan-
deln ist — in solchen Fallen wurde explizit darauf bezogen nachgefragt
(vgl. FrageFokus im Anhang).

Die Untersuchung hatte als vorrangiges Ziel die Frage zu beantworten,
ob und in welchen Situationen erfahrungsbasierte Wissensarbeit im
alltaglichen Handeln der Montagearbeiter eine Rolle spielt. Dabei wer-
den Themenbereiche beriihrt, die im betrieblichen Alltag oft negiert und
ausgegrenzt werden — zumindest aber im betrieblichen Diskurs nicht im
selben Mafle Normalitét sind wie Alltag im betrieblichen Handeln. Ge-
rade in einem technikdominierten Umfeld gehort es nicht zu den gangi-
gen Codes, von Intuition und Gespiir zu reden oder Handlungsent-
scheidungen als ,,aus dem Bauch heraus” zu charakterisieren. Zudem
sind viele erfahrungsbasierte Wissens- und Handlungsressourcen un-
oder vorbewusst, weil sie teilweise auf leiblich sedimentierten Qualita-
ten fuflen. Gerade daher eignet sich das problemzentrierte Interview als
Methode nicht nur wegen seiner Prinzipien der Problemzentrierung,
der Gegenstandsorientierung und der Prozessorientierung, sondern vor
allem auch wegen der einsetzbaren Gespréchstechniken. Beispielsweise
kann entlang der unterschiedlich ausgepragten Reflexivitdt und Elo-
quenz der Befragten entweder zu Narrationen angeregt oder behutsam
unterstiitzend nachgefragt werden. Auch die in der Methode vorgese-
hene Zuriickspiegelung von Auferungen der Befragten an diese selbst
ermoglicht ihnen Selbstreflexion und erlaubt ihnen beispielsweise, Un-
terstellungen des Interviewers zu widersprechen und mit der eigenen
Sichtweise zu korrigieren (kommunikative Validierung) (ebd., S. 4 ff.).
Der Schwerpunkt solcher gezielter Nachfragen zu narrativen Passagen
lag in der hier vorgestellten Untersuchung auf der Bewusstmachung
der oft zundchst unbewussten Erfahrungsanteile im Arbeitshandeln.
Dies gelang zum einen durch die Aufforderung, moglichst konkrete
Beispiele und typische bzw. besonders eindringliche Erlebnisse am Ar-
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beitsplatz zu schildern, zum zweiten, indem die Interviewer eine Eigen-
thematisierung von Erfahrung seitens der Befragten bewusst positiv an
diese zuriickspiegelten.

Die Auswertung des komplett transkribierten Interviewmaterials er-
folgte inhaltsanalytisch und computergestiitzt. Ein fiinfkopfiges Aus-
werteteam in einer gemischten Zusammensetzung, d.h. bestehend aus
Personen, die selbst Interviews durchgefiihrt hatten, und solchen mit
einem ,fremden” Blick auf das Material, wertete das Materialkorpus in
mehreren Schritten aus: Neben der Erstellung fallbezogener (SoSC -
Subject oriented Short Cuts) und unternehmensbezogener (CoSC -
Company oriented Short Cuts) Kurzauswertungen wurde ein zwei-
stufiges Vercodungsverfahren (Rough Coding und Deep Coding) an-
gewandt und zwei Reflexionsworkshops zum Zweck der Auswertung
durchgefiihrt. Eine Reihe weiterer Ergebnisse, beispielsweise zum
Selbstverstandnis der Montagearbeiter, ihrer Wahrnehmung der veran-
derten und verscharften Bedingungen in den Unternehmen und vor
allem ihrer Sichtweisen zu drohenden Standortverlagerungen, wird an
anderer Stelle (Pfeiffer/Sevsay-Tegethoff 2008) gesondert publiziert wer-
den. Im vorliegenden Buch liegt der Schwerpunkt auf den Befunden zur
Rolle und Bedeutung von Erfahrungswissen in der Montage angesichts
zunehmender Standardisierungstendenzen.

1.5 Argumentationsgang und Aufbau des Buches

Die ersten Abschnitte (Kapitel 1), die teils prinzipiellen Charakter, teils
den Charakter einer Anndherung an das Untersuchungsfeld haben,
bilden die konzeptuelle Orientierung fiir die nachfolgende Darstellung
von empirischem Material. Dieses bildet den Schwerpunkt des Buches,
das sich in folgende Abschnitte gliedert:

Zunichst werden die in der Montage derzeit vorherrschenden Informa-
tisierungstrends nachgezeichnet (Kapitel 2). Diese finden sich nicht —
wie zunéchst naheliegend erscheinen mag — auf der technischen Ebene
im Bereich der Automatisierungstechnik, sondern vielmehr auf der
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Ebene der Reorganisation der (Arbeits-)Prozesse: Ganzheitliche Produk-
tionssysteme und die durch sie transportierte Rationalisierungsstrategie
einer flexiblen Standardisierung sind wirkmachtige Informatisierungs-
trends neuer Qualitdt, die durchaus die anspruchsvolle Bezeichnung
, Taylorismus 2.0” verdienen. An empirische Beispiele zu den konkreten
Auswirkungen dieser aktuellen Entwicklung kniipft sich ein Exkurs an
(Kapitel 3). Die europdische und vor allem innerdeutsche Debatte um
Ganzheitliche Produktionssysteme vernachléssigt nicht nur die Grenzen
und Widerspriiche, die im , System Toyota” selbst stecken; sie ist auch
gepragt durch eine sehr selektive Ubernahmestrategie. Was einerseits
devot vom System Toyota iibernommen wird, wird andererseits nicht in
Génze adaptiert — und das hat leider nicht immer mit einer selbstbe-
wussten Anpassung an die eigenen Besonderheiten und Starken zu tun,
sondern ist gepragt von (systematischen) Missverstandnissen. Die Miss-
verstandnisse rund um das Toyotasystem und dessen Grenzen werden
dann konfrontiert mit dem derzeit in Deutschland als Alternative auf-
tretenden Konzept ,, Auto 5000”.

Mit der neuen Informatisierungsstufe in der Montage (Taylorismus 2.0)
gehen jedoch nicht nur neue mehrdimensionale Unwégbarkeiten ein-
her, die Bewiltigung dieser Unwégbarkeiten begriindet auch neuartige
Anforderungen an die Montagearbeiter und deren Arbeitsvermogen.
Wie diese aussehen, welche Auspragungen ihre Erfahrung konkret hat
und in welchen Situationen ihr Arbeitsvermdgen eine besondere Rolle
spielt — das ist Gegenstand des Kapitels 4. Dabei zeigt sich nicht nur
erneut die (unersetzbare) Bedeutung dieser qualitativen Seite menschli-
cher Arbeit fiir die Bewaltigung von Unwéagbarkeiten und fiir die Ver-
mittlung zwischen abstrakter Informatisierungsebene und realen Mon-
tageprozessen; es wird auch deutlich, dass Montage immer schon Ar-
beits- und Wissenswelt (Pfeiffer 2007) war — auch da, wo formale Quali-
fikation eine untergeordnete Rolle zu spielen scheint.

Im Feld Montage ist die Arbeitsorganisation immer schon von ,starken
Spannungsbogen” geprégt: Kosten- und Leistungsdruck einerseits, An-
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spriiche an Arbeitsqualitdt andererseits; hohe Taktbindung und kurz-
zyklische Repetitivitdt der Arbeitsaufgaben einerseits, eine Belegschaft
mit dem Potenzial zu anspruchsvollerer Arbeit (und Anspriichen an
diese) andererseits; schliefilich Standardisierung einerseits, Teilautono-
mie und Selbstregulierung der Beschaftigten andererseits (Jiirgens 2006,
S. 16). Entlang dieser Konfliktlinien von ,guter Arbeit” und Okonomi-
sierung, High-Road- und Low-Road-Strategien bewegen sich auch die
aktuellen bildungspolitischen und arbeitspolitischen Debatten rund um
Montage. Das dieses Buch abschliefende Resiimee (Kapitel 5) kann
nicht umhin, zu diesen derzeit hochst engagiert und konfrontativ ge-
fithrten Debatten Stellung zu beziehen. Es pladiert fiir erfahrungsbasier-
te Wissensarbeit als einen Garanten fiir eine zukunftsfihige Montage
und skizziert Ansdtze zu einer erfahrungsforderlichen flexiblen Stan-
dardisierung.



2 Montage und Informatisierung:
Taylorismus 2.0

Die heute an einen modernen und zukunftsfdhigen Montagestandort
iiberwiegend gestellte Anforderung ist die der Flexibilitdt: Die zuneh-
mende Markt- und Prozessorientierung fiithrt zu hoheren Riistaufwan-
den und kleineren Losgroien und damit zu einem , turbulenten Alltag”
in der Montage (Berger et al. 2005, S. 49; vgl. Feldmann et al. 2003).
Wachsende Produktindividualisierung, zunehmende Verbrauchs-
schwankungen, permanenter Kosten- und Qualitatsdruck und kiirzer
werdende Produktinnovationszeiten (ebd., S. 2) erfordern vor allem
eine flexible Montage; dieser Anforderung gerecht zu werden wird
sowohl mit flexibleren Automatisierungstechnologien als auch mit neu-
en Produktionskonzepten versucht. Diese beiden Ansdtze — der techni-
sche und der prozess- bzw. arbeitsorganisatorische — stellen die Dimen-
sionen dar, die nachfolgend als neue Informatisierungsprozesse in der
Montage untersucht werden.

Dabei bezeichnet Informatisierung eine historische Entwicklung, die
lange vor dem Computer begonnen, mit ihm aber eine neue Qualitét
erreicht hat. Gemeint sind alle Strategien (Verfahren, Methoden, Algo-
rithmen etc.), die eine abstrakte zahlenméfsige Doppelung des Produk-
tionsprozesses herstellen — mit der Intention, diesen plan- und bere-
chenbar zu machen (vgl. dazu allgemeiner Kapitel 1.2). Dieser konzep-
tionelle Blick eignet sich gerade deshalb, weil aus der Perspektive der
Informatisierung nicht mit jedem neuen Computerisierungsschritt eine
Revolution ausgerufen wird — die historische Perspektive macht sensi-
bel fiir Kontinuititen und Diskontinuitaten, fiir die Unterscheidung
zwischen ,altem Wein in neuen Schlauchen” und qualitativ neuen Ent-
wicklungen. Zudem erméglicht das Konzept der Informatisierung, Ge-
meinsamkeiten und Widerspriiche auszumachen zwischen Entwick-
lungslinien, die bei konventioneller Perspektive meist getrennt in den
Blick genommen werden. Die Steuerungstechnik in der Produktion, das
Kennzahlensystem des Controllings und neue Gruppenarbeitskonzepte



48 MONTAGE UND INFORMATISIERUNG: TAYLORISMUS 2.0

— aus der Perspektive der Informatisierung konnen in diesen Entwick-
lungen gemeinsame Muster entdeckt werden, auch dann, wenn sie
scheinbar unabhéngig voneinander auf verschiedenen Ebenen, auf der
technischen und der arbeitsorganisatorischen Ebene ablaufen.

Im Folgenden wird gezeigt, dass die derzeit vorherrschenden Informa-
tisierungstrends in der Montage weniger in der Automatisierungstech-
nik erfolgen (Kapitel 2.1), sondern vor allem auf der Ebene der Prozess-
und Arbeitsorganisation (Kapitel 2.2). Die von Toyota adaptierten
Ganzheitlichen Produktionssysteme (2.2.1) mit ihrer Strategie einer
Flexiblen Standardisierung (2.2.2) stellen eine neue Qualitdt dar; doch
sie sind isoliert nicht funktionsfahig, vielmehr angewiesen auf eine in-
tegrale Verkniipfung mit Kennzahlen- und Controllingsystemen und
deren IT-Entsprechung, den ERP-Systemen (Kapitel 2.3). Wie sich der
Taylorismus 2.0 empirisch-konkret im betrieblichen Alltag der Montage
zeigt, dazu finden sich Beispiele im Kapitel 2.4. Erst in der Zusammen-
schau dieser Entwicklungslinien und in Verbindung mit deren Auswir-
kungen auf die Subjekte und deren Arbeitsvermdgen wird deutlich,
dass hier weder der Taylorismus abgelost wird noch ein Roll-Back zum
Taylorismus stattfindet. Tatsdchlich finden sich in den aktuellen Ent-
wicklungen ganz neue Qualitaten, die aber nicht mit der Logik des Tay-
lorismus brechen, sondern diese fortfithren mit der Intention, dessen
Grenzen zu iiberwinden. Anders gesagt: Die Prinzipien des Tayloris-
mus erscheinen hier nicht nur in neuem Gewand, sondern in einer neu-
en Rolle auf der Biihne. Sie treten in neuer Qualitat auf, um den Bediirf-
nissen eines schnellen, globalen und flexiblen Marktes begegnen zu
konnen. Da dabei die Logik des Taylorismus sozusagen in die Verant-
wortung der Beschaftigten zuriickverlagert wird, spreche ich — analog
zur Rede vom Web 2.0?' — von einem Taylorismus 2.0, also einer qualita-

21 Web 2.0, ein von Tim O'Reilly gepragter und mittlerweile popular gewordener Be-
griff, versucht aktuelle Veranderungen im Gebrauch des Internets zu fassen: Das In-
ternet wird selbst zur Anwendung, es wird zum Social Web durch neue kollektive
Gebrauchs- und Austauschmodi wie Social Bookmarking und daraus sich neu ent-
wickelnde Geschiftsmodelle (vgl. Alby 2007, S. 15 ff.). Wie die Versionsnummer einer
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tiv neuen Version des Taylorismus (Kapitel 2.5). Sehen wir uns nun
zundchst die vorherrschenden Informatisierungstrends in der Montage
im Einzelnen an.

2.1 Informatisierung durch Automatisierung???

Da sich Informatisierung heute zum groflen Teil in und durch IT-
Artefakte materialisiert, liegt es zundchst nahe, die Automatisierungs-
prozesse in der Montage im Hinblick auf neue Informatisierungs-
tendenzen zu durchleuchten. Missversteht man Informatisierung jedoch
als Computerisierung, setzt man sie gleich mit PC-Penetrationsraten
oder dem Anteil von voll automatisierten und computergesteuerten
Montageprozessen, wird man nicht fiindig werden. Mit diesem einseiti-
gen Blick betrachtet, bliebe Montage das, was sie im Vorurteil vieler
wohl ist: Auslaufmodell der Industriegesellschaft, nicht exemplarischer
Ort von Wandlungsprozessen im Rahmen einer sich neu konturieren-
den Wissensgesellschaft. Der klassische Reflex, neue Anforderungen an
Kompetenzen und Wissen mit einem gestiegenen Automatisierungs-
niveau zu erkldren, funktioniert in der Montage jedoch so einfach nicht
(mehr): In den 80er Jahren haben sich kaum flaichendeckend eingesetzte
Standardlosungen der Montageautomation herausgebildet (vgl. Kuhl-
mann 2004, S. 167), ja das in den 90er Jahren betriebene Over-Enginee-
ring wird gerade in der Montage derzeit weitgehend wieder zuriickge-
nommen. Die Phase des Over-Engineerings konnte aus heutiger Sicht

Software verweist das ,,2.0” auf eine logische Weiterentwicklung des bereits Angeleg-
ten — allerdings eben in neuer Qualitat.

22 An dieser Stelle richtet sich der Blick auf Automatisierungstechnologien innerhalb von
Montage im Allgemeinen; im Bereich Automotive hingegen betrifft die Informatisie-
rung — unter dem Stichwort ,x-by-wire” — zunehmend die Elektronisierung der Fahr-
zeuge selbst, also in erster Linie die Produktseite. Im zweiten Schritt geht das freilich
auch mit Konsequenzen auf der Ebene der Produktionstechnologien einher. Im Unter-
suchungssample trifft dies ganz deutlich auf das Unternehmen AUZ3 zu. Auf diesen
Themenkomplex kann hier nicht ausfiihrlich eingegangen werden (vgl. hierzu Anderl
2006, S. 53 ff.; Jiirgens/Meifiner 2005, S. 77 ff.; Kinkel/Zanker 2007, S. 65 f.; zu anderen
produktseitigen Innovationsfeldern Jiirgens/Meifiner 2005, S. 127 ff.; Kinkel/Zanker
2007, S. 65 £., was Antriebssysteme angeht, und Jiirgens/Meifiner 2005, S. 173 ff. in Be-
zug auf Karosserieleichtbau).
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als Reflex auf die Feststellung der Montagestudie von 1983 gesehen
werden: Damals wurde beispielsweise fiir den Einsatz von Montage-
robotern in Deutschland ein erheblicher Riickstand gegeniiber den USA
konstatiert (vgl. Warnecke 1996, S. 7) und dringlicher Forschungsbedarf
beziiglich der Erhohung des Automatisierungsgrades in der flexiblen
Fertigung angemeldet (ebd., S. 10). Erst in jlingster Zeit scheint das
Thema der Automatisierung — und auch das Thema einer montage-
freundlichen Produktgestaltung — wieder virulent zu werden (vgl. Lot-
ter/Wiendahl 2006).

In den 90er Jahren stieg zunédchst der Anteil von Unternehmen mit auto-
matisierten Montagesystemen von 5 auf 14 Prozent an; seither aller-
dings ist es zu einer starken Reduktion des Automatisierungsniveaus
gekommen (vgl. Lay/Schirrmeister 2000), die Zeiten des Over-Enginee-
rings scheinen vorbei zu sein: Zum Befragungszeitpunkt hatten bereits
21 Prozent der befragten Unternehmen automatisierte Montagestatio-
nen wieder reduziert und 15 Prozent planten dies; 14 Prozent hatten
Materialflusssysteme in der Montage verringert und weitere 24 Prozent
gaben an, dies vorzuhaben (ebd., S. 3). Uber ein Drittel der befragten
Unternehmen war der Ansicht, im Bereich der Montagestationen die
Automatisierung ,iibertrieben zu haben” (ebd., S. 4). Hochautomatisie-
rung scheint in der Montage allenfalls bei komplexen und innovativen
Produkten in einer kundenspezifischen Grofiserienfertigung ohne La-
gerhaltung ein gangbarer Weg zu sein. Da bei der Riicknahme der Au-
tomatisierung weder die Qualitdt noch die Produktivitat litten (in der
Studie finden sich Vergleichswerte fiir Ausschussquoten und Wert-
schopfung pro Mitarbeiter; ebd., S. 9 f.) und gleichzeitig die Gemeinkos-
ten reduziert und die Liefertreue erhoht werden konnten (ebd., S. 11),
ist davon auszugehen, dass sich der 2000 diagnostizierte Trend seitdem
nicht umgekehrt hat. Dabei erweisen sich die Griinde fiir den techni-
schen Riickbau als tiberwiegend marktgetrieben: Als wichtigste Griinde
werden eine schrumpfende Seriengrofie (65%) und grofiere Kapazitats-
flexibilitdt (57%) genannt. Die Reduktion des Automatisierungsniveaus
fand besonders bei Produkten mittlerer Komplexitdt und bei Einzel- bis
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Mittelserien statt. Je innovativer ein Unternehmen im Produktwechsel
ist, je weniger Lagerhaltung es hat bzw. je mehr nach Kundenauftrag
geliefert wird, umso starker sind — vor allem in Vorfertigung und End-
montage — die Tendenzen zur Riicknahme von Automatisierung (ebd.,
S. 6 ff.).

Dass sich Automatisierungsstandards und -formen in der Montage
nicht flichendeckend durchsetzen, liegt nicht zuletzt in den stofflichen
Setzungen der Montage selbst begriindet: Abhingig vom Produkt (Ma-
terialien, Abmessungen, stofflich notwendige Montagetatigkeiten und
-abfolgen) und zentralen Charakteristika wie Dispositionsart, Seriengro-
e, Produktlebenszyklus, Taktzeit sowie Typen-, Varianten- und Stiick-
zahlflexibilitdt lassen sich Montagetypen unterscheiden nach Montage-
struktur (FlieSband, modifiziertes Fliefband, parallele Flusssysteme,
Komplettmontage, integrierte Montage) und nach Verkettung der Ar-
beitsplétze (starr, Puffer, entkoppelt; Reif 2003, S. 156 ff.). Unterschied-
lichste Kombinationen zwischen manuellen, hybriden und automati-
sierten Montagesystemen, zwischen , One-set-flow” und ,One-piece-
flow”, zwischen so genannten Chaku-Chaku- oder U-Linien, zwischen
Werkstatt-, Segment- und Inselmontagen usw. (vgl. Bender 2007; Lotter/
Wiendahl 2006; Richter 2006; Spengler et al. 2005) ergeben eine verwir-
rende Begriffsvielfalt, und sie fithren auch real zu den unterschiedlich-
sten Automatisierungsgraden und -formen. Einen eindeutigen Informa-
tisierungstrend, wie ihn beispielsweise die CNC-Fertigung (mit Anbin-
dung iiber CAM-Systeme an CAD) fiir die spanende Verarbeitung dar-
stellt, kann sich angesichts dieser Vielfalt in der Montage — schon stoff-
lich bedingt — nicht herausbilden. In welchen Kombinationen Montage
auch konkret ausgestaltet wird: Eindeutig ist das Erfordernis immer
flexiblerer Montagesysteme. Mit ihrer Hilfe sollen die innovations-
typisch wachsende Varianten- und Typenvielfalt sowie haufige Pro-
duktwechsel bewaltigt werden (Buck/Reif 2003, S. 36 f.), und so soll
dem anhaltenden Trend zur Verlagerung der personalintensiven Mon-
tage von Deutschland ins Ausland begegnet werden, indem eine dyna-
mischere Anpassung entlang von Verkaufszahlen ermoglicht wird
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(Spath/Scholtz 2007). Die aktuellen technologischen Entwicklungen im
Bereich der flexiblen Automatisierung, der Produktionssteuerung sowie
der Sensorik und Bilderkennung fithren — so Jiirgens (2006, S. 16) — je-
doch allenfalls zu graduellen Veranderungen ohne arbeitsorganisatori-
sche Konsequenzen. Sehen wir uns also nun die Veranderungen an, die
auf der prozess- und arbeitsorganisatorischen Perspektive angestofien
werden.

2.2 Informatisierung durch Reorganisation!

Nachdem Automatisierung nicht die Bithne zu sein scheint, auf der sich
eine neue Qualitit von Informatisierung in der Montage beobachten
lieSe, bleibt die Frage nach der prozess- und (arbeits-)organisatorischen
Dimension. Und hier tut sich aktuell Einiges: Ganzheitliche Produk-
tionssysteme und Flexible Standardisierung sind die arbeitsorganisato-
rischen bzw. -politischen Konzepte, die aktuell in der Montage die Ge-
miiter bewegen und zu konkreten Veranderungen fiihren. Sie erweisen
sich, sowohl in ihren explizierten Intentionen als auch in ihren konkre-
ten Auswirkungen, als eine neue Stufe der Informatisierung. Denn an-
ders als noch bei der Leitlinie der , flexiblen Spezialisierung” in den 80er
Jahren (vgl. Piore/Sabel 1985) riickt nun Standardisierung neu in den
Fokus, und zwar in den Formen einer verstiarkten Konzentration auf die
Wertschopfung und einer systematischen methodenbasierten Rationali-
sierung, in Verbindung mit ,gefiihrter” Gruppenarbeit. Ganzheitliche
Produktionssysteme und Flexible Standardisierung 16sen nicht nur ak-
tuell heftige arbeits- und bildungspolitische Debatten aus (teilautonome
Gruppenarbeit, duale Erstausbildung und Mitbestimmung sind unter
Beschuss, vgl. Kapitel 5.1 und 5.2), sie sind vor allem die vorherrschen-
den , Vehikel” neuer Informatisierungstrends. Mit ihrer Ausrichtung
auf Wertschopfung, Standardisierung und systematische (Selbst-)Ratio-
nalisierung — und mit der wachsenden Bedeutung der Elemente Visua-
lisierung und Controlling — hélt die ,,Zahl” in neuer Stdrke Einzug in
der Montage. Sehen wir uns zunédchst die aktuellen Entwicklungen auf
der Ebene von Prozess- und Arbeitsorganisation an: Ganzheitliche Pro-
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duktionssysteme und ihr Rationalisierungsprinzip einer Flexiblen Stan-
dardisierung.

221  Ganzheitliche Produktionssysteme

Auch wenn sie im Sinne einer ,systematischen und konsistenten Ver-
kniipfung verschiedener Modernisierungsansatze” derzeit noch ,eher
die Ausnahme als die Regel” (Lay/Maloca 2005, S. 6) darstellen: Ausge-
hend von den Automobilherstellern und zunehmend in deren Zuliefe-
rerbereiche ausstrahlend, gelten Ganzheitliche Produktionssysteme in
Anlehnung an das Toyota-Produktionssystem aktuell als das favorisierte
Paradigma (vgl. Barthel et al. 2004; DMTM 2002; Spath 2003).2 Ziel ist
eine Senkung der Produktionskosten durch die Vermeidung von Ver-
schwendung in allen die Produktion betreffenden und charakterisieren-
den Prozessen (inklusive der Logistik). Ganzheitliche Produktions-
systeme stellen ,methodische Regelwerke” im Sinne von Handlungsan-
leitungen dar und vereinen organisatorische Konzepte (z.B. Prozessge-
staltung, Gruppenarbeit), Modelle (z.B. Entgelt und Arbeitszeit) und
Methoden (z.B. Kontinuierliche Verbesserung, TPM?, Just-in-Time und
Visualisierung) (vgl. Korge 2006). Das DaimlerChrysler Produktions-
system (DCPS),% das Quality Network Production System (QNPS) von

23 Flankiert werden diese Ansdtze durch eine {iberwiegend betriebswirtschaftlich domi-
nierte, vor allem im angelsdchsischen Raum stattfindende Forschung zu Produktions-
strategien (vgl. Akca/Ilas 2005). Im Rahmen generischer wie branchenspezifischer, in-
halts- wie prozessorientierter Ansitze machen Produktionsstrategien Aussagen zur Fer-
tigungsaufgabe, zur Produktionsstruktur und zum Produktionsprozess; ihre Gestal-
tungsfelder sind Produkte, Prozesse und Potenziale, Kapazitdten, Technologien, Integra-
tion, Qualitat, Produktionsplanung und -steuerung sowie Organisation. Produktions-
strategien sehen die Produktion als , strategische Waffe” (vgl. Blecker/Kaluza 2003).

24 TPM = Total Productive Maintenance: ein weit iiber Ansétze der praventiven Instand-
haltung hinausgehendes, ebenfalls auf Toyota zuriickzufithrendes Konzept zur Erho-
hung der Gesamtanlagenkapazititen. Bestandteile von TPM sind u.a. die selbststan-
dige und geplante Instandhaltung, Qualitdtsinstandhaltung bzw. -management, An-
laufiiberwachung sowie Schulung, Arbeitssicherheit, Gesundheits- und Umwelt-
schutz (vgl. Al-Radhi 2002; Hartmann 2007; Nakajima 1988).

25 Chrysler hat bereits in den 1990er Jahren das Toyota-System als ,,Chrysler Operating
System” eingefiihrt, nach der Fusion mit Daimler wurde es im Wesentlichen auch bei
Mercedes {ibernommen, ndmlich als Mercedes-Benz-Produktionssystem (MPS) (Jiir-
gens 2006, S. 19).
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Opel oder die Arbeits- und Prozessorganisation (APO) von VW2 (vgl.
IfaA 2002, S. 39 ff.) verstehen sich alle mehr oder weniger als , Derivate”
(Springer 2002, S. 15) des Toyota Produktionssystems (TPS) (vgl. Spear/
Bowen 1999; Ohno 1988; Liker 2004; Liker/Meier 2006).

Eine Genealogie der Produktionssysteme (vgl. Jiirgens 2006, S. 20) zeigt,
dass die wesentlichen Entwicklungslinien direkt aus dem Toyota-Sys-
tem respektive der Lean Production entstanden sind; lediglich Renault
leitet sein Produktionssystem vom Werk Nissan Sunderland ab. Das
Produktionssystem von BMW dagegen sei ,,mehr Dell als Toyota”, der
so genannte KOVP — der kundenorientierte Vertriebs- und Produktions-
prozess — verstehe sich nicht wie bei Toyota als Antwort auf einen
Markt, fiir den aufgrund von Marktprognosen produziert werde, son-
dern als Antwort auf individuelle Kundenwiinsche; tiber 1.000 unter-
schiedliche Fahrzeugtypen konnten mit diesem Produktionssystem
abgedeckt werden (Dudenhofer 2007, S. 7).%

Ganzheitliche Produktionssysteme sind nicht nur fiir die GrofSen der
Automobilindustrie geeignet, sondern bieten durch ihren modularen
Aufbau und die Integration von vorhandenen Methoden und Neuem
die Option eines unternehmensspezifischen Produktionssystems ,a la
carte” (Feggeler/Neuhaus 2002, S. 22 f.). So richtet sich beispielsweise
das Ganzheitliche Produktionssystem des Fraunhofer IAO dezidiert an
kleinere und mittlere Unternehmen, auch in anderen Branchen (vgl.
Korge 2006 und 2006a). Auch im Maschinenbau halten die Prinzipien
des Toyota-Systems zunehmend Einzug: so hat bspw. Trumpf Ditzin-

26 Bei VW wurde zudem das iiber den Ansatz eines Ganzheitlichen Produktionssystems
hinausreichende Konzept ,VW Auto 5000” entwickelt. Betont wird dabei u.a. die
starke Orientierung an Mitbestimmungs- und Partizipationskriterien. Die Verdnde-
rungen auf der Ebene der Produktionsorganisation unterscheiden sich in ihrer Markt-
und Wertschépfungsorientierung sowie den verwendeten standardisierenden Metho-
den und Instrumenten m.E. jedoch nicht wesentlich vom Toyota-System — wenn auch
von den beteiligten Sozialpartnern und Sozialforschern gerade die Differenzen betont
werden (vgl. Schumann et al. 2006; siehe auch Kapitel 3.2).

27 Moglicherweise besteht ein Zusammenhang zwischen dieser differierenden Grund-
orientierung und der Feststellung Jiirgens’ (2003, S. 32), dass BMW in der Organisa-
tion der Arbeit mehr Freiheitsgrade gewahre.
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gen seit 1998 ein entsprechendes Produktionssystem eingefiihrt und in
Kombination mit der Umsetzung einer konsequenten FlieSmontage an
einem Produktionsstandort den , Wert der Ware in Arbeit” in wenigen
Jahren von 4,6 Mio. Euro um tiber 50% reduziert (Kammdiiller 2007). In
kleinen und mittleren Unternehmen scheinen die einzelnen Gestal-
tungselemente Ganzheitlicher Produktionssysteme zwar bekannt zu
sein, der Umsetzungsgrad ist aber noch gering: Insbesondere der konti-
nuierliche Verbesserungsprozess sowie Integrationsmafinahmen auf
Mitarbeiterseite wie Weiterbildung weisen — obwohl diesen Elementen
eine hohe Bedeutung beigemessen wird — unbefriedigende Umset-
zungsgrade auf; noch deutlicher werden die Defizite auf der Ebene ei-
ner durchgangigen Strategie und strategischer Instrumente (vgl. Herr-
mann et al. 2007). Allen voran ist es die Automobilindustrie, die — im-
mer schon ,,stilbildend fiir Organisations- und Rationalisierungsansatze
des 20. Jahrhunderts” und entscheidend fiir die Pragung des Leitbilds
der Lean Production (Springer 2002, S. 14) — als Vorreiter beim Thema
Ganzheitliche Produktionssysteme fungiert.

Wiahrend die Debatte zum Thema Lean Production in Deutschland in
den 90er Jahren noch relativ selbstbewusst nach der Devise gefiihrt
wurde: ,Kapieren, aber nicht kopieren” (Jiirgens 2006, S. 17), erscheint
,Toyota” mittlerweile in vielen Unternehmen als fast dogmatisches
Leitprinzip, das zwar in den betrieblichen Kontext zu iibersetzen ist, in
seinen Grundprinzipien jedoch weitgehend eins zu eins {ibernommen
wird. Schon 2002 bei nahezu allen Automobilherstellern und vielen
namhaften Zulieferern im Einsatz, wurden die GPS zuerst meist an
neuen Produktionsstandorten auf der griinen Wiese (,,Greenfield-Wer-
ke”) getestet und erst im zweiten Schritt in den bestehenden und tradi-
tionsreichen Standorten (,,Brownfield-Werke”) eingefiihrt (vgl. Barthel/
Korge 2002). Die Automobilhersteller dréngen zunehmend auch auf
eine durchgéangige Realisierung von Ganzheitlichen Produktionssyste-
men iiber die gesamte Zulieferkette hinweg (Spath et al. 2003, S. 9).
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Wenn man mit Jiirgens die Lean Production als ,spezifisch amerikani-
sche ,Ostkiisten’-Interpretation” des Toyota-Produktionssystems (Jiir-
gens 2006, S. 27) versteht, merkt man schnell, dass Ganzheitliche Pro-
duktionssysteme alles andere als ein grundlegend neues Management-
konzept darstellen; sie versuchen im Sinne eines ,, ordnungspolitischen
Instruments” vielmehr, die oft disparaten organisatorischen Innovatio-
nen der 90er Jahre in einem modularen, methodisch aufeinander abge-
stimmten System zu integrieren (Lay/Neuhaus 2005, S. 35 ff.). Kuhl-
mann (2004, S. 324) formuliert als Diagnose des Umsetzungsstands von
Lean Production Ende der 90er Jahre: , Die Komplexitdat der Prozesse
betrieblicher Reorganisation (...) beruht darauf, dass sémtliche Entwick-
lungen, d.h. prozessorientierte Funktionsintegration, betriebsorganisa-
torische Dezentralisierung und die verschiedenen Formen der Ver-
marktlichung aber dennoch in den meisten Betrieben zeitgleich und vor
allem in unterschiedlichen Kombinationen wirksam werden. (...) Die
verschiedenen Elemente werden nur selten integriert, sondern stehen in
der Regel unverbunden nebeneinander, die einzelnen Verdanderungen
werden kaum koordiniert und zeichnen sich durch ein hohes Maf$ an
Ungleichzeitigkeit aus.” Das Ziel Ganzheitlicher Produktionssysteme ist
eine Uberwindung dieser Desintegration: eine Optimierung des Ge-
samtsystems durch die Reduktion von Redundanzen und die Beseiti-
gung von unkoordiniert entwickelten Einzel- und Insellosungen (Lay/
Neuhaus 2005). Sie zielen auf die Bereinigung der bestehenden Metho-
denvielfalt und die Schaffung iibersichtlicher und vernetzter Strukturen
und abgestimmter Prozesse. Als ,Ordnungsrahmen” beschreiben sie
verschiedene Prinzipien, Methoden, Instrumente, Standards und Werk-
zeuge, vor allem aber deren Zusammenwirken und Verkniipfung (Feg-
geler/Neuhaus 2002, S. 20 f.).

Trotz ahnlicher Merkmalslisten unterscheiden sich Ganzheitliche Pro-
duktionssysteme durchaus in einzelnen Aspekten: Das Kaskadensystem
von Chrysler ist ganz auf die Vermittlung von oben nach unten, vom
Topmanagement bis zum Shop Floor ausgerichtet, das Audi-Produk-
tionssystem versteht sich als ,Lastenheft fiir die Planung”, bei Mercedes
verbindet sich die Auditierungsfdahigkeit des Systems mit einer Leis-



58 MONTAGE UND INFORMATISIERUNG: TAYLORISMUS 2.0

tungsbeurteilung des Managements und den bestehenden arbeitspoliti-
schen Regelungen im Unternehmen (Jiirgens 2003, S. 31). Die Unter-
schiede von GPS beziehen sich in erster Linie auf den Grad der Vernet-
zung und die Frage der Standardisierung (ebd.) sowie den Verbindlich-
keitsgrad (Jiirgens 2006, S. 20). Auch Spath et al. (2003, S. 10 ff.) verwei-
sen darauf, dass es Ganzheitliche Produktionssysteme nicht ,,von der
Stange” gibt und dass sie je nach der Gewichtung harter bzw. weicher
Faktoren in den Unternehmen hochst unterschiedliche Auspragungen
aufweisen. Bei einer Uberbetonung der harten Faktoren und einer Aus-
gestaltung im Sinne préziser Handlungsvorgaben fiir Manager kénne
eher von einem ,Rollback in Richtung Taylorismus” gesprochen wer-
den; ein GPS im Sinne einer dezentralen Toolbox unterstiitzt dagegen
starker innovative Losungen und legt mehr Verantwortung auf die
Ebene der Mitarbeiter (ebd.). Insgesamt gelten Ganzheitliche Produk-
tionssysteme als Ausdruck einer systematischen Rationalisierung und
damit als eine Antwort auf die mit der Dezentralisierung entstandene
Methodenvielfalt einer ,kampagnenformigen” Rationalisierung (IfaA
2002, S. 9 ff.). Die verloren gegangene Methodensicherheit soll mittels
einer durchgangigen, eingingig visualisierten Prozessdokumentation
wieder gewonnen werden — unterstiitzt durch eine laufende Evaluie-
rung und Optimierung der Produktionsmethoden und durch Standar-
disierung entlang von Best Practices.

2.2.2  Flexible Standardisierung

Die Einfithrung von Ganzheitlichen Produktionssystemen ist Ausdruck
und Vehikel Flexibler Standardisierung, die wiederum - jenseits des
ideologischen Flexibilitatsdiskurses — die derzeit vorherrschende Ratio-
nalisierungsstrategie darstellt (Springer 2005, S. 19) und als Antwort auf
die ,,aufbau- und ablauforganisatorischen Schlankheitskuren” der Lean
Production gesehen werden kann (ders. 2002, S. 14). Flexible Standardi-
sierung ist nach Springer und Meyer (2006, S. 45) eine Losung auf der
Prozessseite fiir die Probleme des gestiegenen Kostendrucks und einer
zunehmenden Produktflexibilitit — sozusagen eine organisatorische
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Analogie zu Plattformstrategien, die als technische Antwort auf der Pro-
duktseite gelten konnen. Flexible Standardisierung — so die programma-
tische Hoffnung — wirke ,gleichermafien komplexitdtsreduzierend wie
flexibilitatssteigernd” (ebd.). Gerade die neueren Reorganisationen der
Automobilarbeit sind durch einen ,normativen Bezug auf flexibel-
standardisierte Produktionssysteme” gekennzeichnet (Baethge-Kinsky/
Tullius 2006, S. 114). Nachfolgerin der in den 80er Jahren favorisierten
Leitlinie der ,flexiblen Spezialisierung” (Piore/Sabel 1985, S. 37 ff.), ist
heute die Flexible Standardisierung eines der konzeptuellen Zauber-
worter, mit denen den aktuellen Marktbediirfnissen begegnet werden
soll. Sie gilt als konstitutiver Bestandteil von Produktionssystemen (La-
cher 20064, S. 84). Mit den vier organisatorischen Kernelementen Grup-
penarbeit, Zielvereinbarungsprozess, Visualisierung und kontinuierli-
che Verbesserung (Lacher 2005, S. 30) sei ein Produktionssystem als
,Betriebsanleitung zur Fertigung von Massenprodukten” entstanden.
Es wird, in seinen Grundprinzipien standardisiert, von einer zuneh-
menden Zahl von Grofiserienherstellern eingesetzt (ebd., S. 31).

Flexible Standardisierung bezeichnet Standards, mit deren Hilfe sich
spezifische Flexibilitatserfordernisse wie das kurzfristige Umriisten ei-
ner Maschine besonders gut bewaltigen lassen. Es geht — gerade ange-
sichts vielfaltiger Detailunterschiede auf der Produktseite — darum, die
wesentlichen Gemeinsamkeiten auf Prozessebene zu finden (Springer
2005, S. 8 ff.). Die Flexibilitét soll dabei durch die Beschaftigten ins Spiel
kommen: Diese sollen die Standards standig in Frage stellen, um sie ,,so
als best-practice-Losungen allgemein giiltig zu machen”, es wird also
zur Aufgabe der Mitarbeiter, ,ihre Standards stdndig zu flexibilisieren”
(Lacher 20064, S. 84). Man konnte also geradezu von einer ,reflexiven”?
Standardisierung sprechen, denn flexible Standardisierung ist als der
Versuch zu verstehen, die der Standardisierung eigenen Grenzen (vor
allem ihre Starrheit) mit deren eigenen Mitteln zu {iberwinden, indem

29 Ganz im Sinne einer ,reflexiven Modernisierung” (vgl. Beck et al. 1996; Beck et al.
2001; Beck/Bonf3 2004; Béschen et al. 2006), die der Notwendigkeit folgt, mit den (nicht
intendierten Neben-)Folgen des ,modernen” Tuns reflexiv umzugehen.
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die Flexibilitat selbst zum Standard erhoben wird. Damit werden zu-
dem hochst widerspriichliche Anforderungen an die Beschiftigten ge-
stellt: Unterwerfe Dich dem Standard, den du gleichzeitig und perma-
nent in Frage zu stellen hast! In Springers tabellenférmiger Gegeniiber-
stellung alter und neuer Standardisierungsparadigmen (2005, S. 10)
wird das besonders deutlich: Demnach zeichnet sich starre Standardi-
sierung aus durch geringe Produktvielfalt, eine nur sporadische Opti-
mierung von Standards und eine Optimierung durch Spezialisten im
Sinne eines Industrial Engineerings. Bei der flexiblen Standardisierung
dagegen werde einer hohen Produktvielfalt begegnet mit einer kontinu-
ierlichen Optimierung der Standards, und dies geschehe durch Spezia-
listen und Mitarbeiter. Ein reflexives Element zeigt sich auch in Bezug
auf Prozesse der unternehmensiibergreifenden technischen Standardi-
sierung oder Normung: ,, Wurden friither nur erprobte und etablierte Lo-
sungen standardisiert, sollen nun schon sehr frith in der technischen
Entwicklung Standards vereinbart werden, die nicht konkrete Lisungen
festschreiben, sondern Orientierungspunkte vorgeben” (Springer 2005, S. 10).
Mit diesem Verweis auf den Bereich technischer Normung kommt
Springer zu dem Schluss, der oft behaupte Gegensatz von Innovation
und Standardisierung sei , nur scheinbar ein Widerspruch”. Fiir diesen
Bereich der technischen Normung ist ihm zuzustimmen: Die Diffusion
innovativer Technologien braucht fiir alle Akteure Handlungssicherheit
und erfordert oft gemeinsame Infrastrukturen — dies alles ist nicht ohne
Standards zu haben. Ob dieser Zusammenhang von Innovation und
Standardisierung nach Springers Motto , Einheit in der Vielfalt” (ebd.)
auch in gleicher Weise auf der Ebene von organisationalen Prozessen
greift, ist damit aber noch nicht gesagt. Auf dieser Ebene aber bewegt
sich seine zundchst historisch-dialektische Darstellung der Entwicklung:
In den 90er Jahren koexistierten noch partizipative Ansdtze, die das
Erfahrungswissen der Beschiftigten zumindest einbezdgen, mit den
sich an Toyota orientierenden Top-down-Spezialistenlosungen; in die-
ser Phase des , Wettstreit[s] um Rationalisierung” seien sich also spezia-
lisierte und partizipative Rationalisierung gegeniibergestanden (Sprin-
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ger 1999, S. 122 ff.). Diese , partizipativen Geister” — in den 80er Jahren
aus einer Notlage heraus gerufen (ebd. S. 158) — versuche die Automo-
bilindustrie seither wieder loszuwerden. Springer sieht als mogliche
Synthese (durchaus im dialektischen Sinne gemeint) der widerstreiten-
den Rationalisierungsansdtze das von General Motors und Toyota in
einer Joint-Venture-Fabrik praktizierte NUMMI®-Konzept, das auf eine
aktive Partizipation der Arbeiter bei den laufenden Standardisierungs-
und Optimierungsverfahren setze und so als ,demokratischer Taylo-
rismus” verstanden werden konne (ebd., S. 180 ff.). Kernelement ist
dabei eine Standardisierungsform, die Springer 1999 noch als ,unge-
wohnte Kombination” aus der Stimulierung von Beteiligungsbereit-
schaft einerseits und hochster Disziplinierung durch hochgradig stan-
dardisierte und repetitive Tatigkeiten andererseits kennzeichnet (ebd.,
S. 184).3' Damals forderte Springer auch noch, dass die ,,Fremdbestim-

30 NUMMI = New United Motor Manufacturing, Inc. Das Joint Venture von Toyota und
General Motors (GM) wurde 1984 in Fremont, Kalifornien gegriindet und hat 2007
rund 5.400 Mitarbeiter. NUMMI ist nicht nur wegen seiner Arbeitsorganisation, son-
dern auch wegen seiner industriellen Beziehungen — die das Unternehmen auf seiner
Homepage stolz als eine , collaborative partnership” mit den United Auto Workers
(UAW) bezeichnet — relativ umfangreich beforscht worden (vgl. etwa Katz et al. 1987;
Milkman/Voss 1991; Wilms et al. 1994; Adler et al. 1997; Koike 1998). Zunéchst er-
staunte, dass am ehemaligen GM-Standort mit fast unveranderter Technologie und
weitgehend denselben Beschiftigten allein durch arbeitsorganisatorische Verédnde-
rungen dramatische Produktivitdtszuwéachse erreicht werden konnten — bei gleichzei-
tig erhohter Zufriedenheit der Arbeiter und verringerten Krankheits- und Fehlzeiten
(Pfeffer 1994, S. 69 ff.; auch Katz et al. 1985). Andererseits wurden die NUMMI-
Beschiftigten beziiglich ihrer Problemlosefahigkeit als schlechter im Vergleich zu ih-
ren Kollegen in Japan eingeschétzt und damit der trotz aller Steigerung vorhandene
Produktivitatsriickstand gegeniiber den japanischen Toyota-Standorten erklart (Koike
1998). Die so genannte kollaborative Form der industriellen Beziehungen, bei der
Streik als Durchsetzungsmittel quasi ausgeschlossen ist, wird teilweise durchaus teuer
erkauft: So sind die Beschiftigungsbedingungen bei NUMMI trotz gewerkschaftlicher
Bindung in vielen Aspekten (Bezahlung, Urlaubstage etc.) vergleichbar mit Nissan
Kentucky, teils sogar schlechter. Dabei ist Nissan Kentucky ein Unternehmen, das
nicht zu den ,Big 3” gehort und keine gewerkschaftliche Interessenvertretung hat
(Mercer 2003). Andere Studien verweisen auf einen erheblichen Leistungs- und Zeit-
druck bei NUMMI, der sich u.a. in deutlich erhdhten Unfallzahlen niederschlédgt (Ad-
ler et al. 1997).

31 Ganz anders schitzt Dudenhofer (2003, S. 3) die Intention von NUMMI ein. Es hande-
le sich um eine , kleine Allianz des Teufels”: Toyota habe den GM-Standort als ,Brii-
ckenkopf” zur Eroberung des wichtigsten Automarktes der Welt gesehen, wahrend
GM die Hoffnung gehegt habe, Toyotas Produktivitét zu iibertreffen. Aus Sicht von



62 MONTAGE UND INFORMATISIERUNG: TAYLORISMUS 2.0

mung der Arbeit” bei der Setzung von Standards und deren Optimie-
rung zuriickgenommen werden miisse — nur so lasse sich das , Produk-
tivitatswissen der Beschéftigten fiir die Produktivitatssteigerung akti-
vieren” (ebd., S. 196 f.).

Das Thema der Standardisierung erweist sich als , Konfliktfeld”, an dem
,sich die Geister scheiden” (Jiirgens 2003, S. 31 f.). Die Pole kénnen so
beschrieben werden: Betonung des disziplinierenden Charakters und
der Veranderbarkeit von Standards nach Vorgaben einerseits (Beispiel
Opel-Werk Eisenach), Ablehnung des Vorgabecharakters und Betonung
der Mitgestaltung/Mitwirkung entlang von Best Practice sowie Gewah-
rung von Freiheitsgraden in der Organisation der Arbeit andererseits
(Beispiel BMW; vgl. dazu auch Kapitel 5.3). Wie auch immer Standards
zustande kommen: Im betrieblichen Alltag ist die Kontrolle ihrer Ein-
haltung ebenso wie der Uberblick iiber den Erfolg ihrer Anwendung
kaum mehr denkbar ohne die jeweils entsprechenden Kennzahlen. Um
das Ausmaf$ des Taylorismus 2.0 zu verstehen, ist daher ein Blick in den
Bereich der Zahlen und des Controllings notwendig.

2.3 Kein Taylorismus 2.0 ohne Controlling- und ERP-Systeme

Ein wesentliches Element Ganzheitlicher Produktionssysteme ist ihre
Verbindung mit Kennziffern- und Controllingsystemen und im Zusam-
menhang damit die Visualisierung der Zahl. Die Kennziffern- und Con-
trollingsysteme wiederum leben von der dazugehérigen IT-Struktur in
Form von ERP-Systemen und PPS.32 Will man die durchgangige Wirk-
kraft von Ganzheitlichen Produktionssystemen und Flexibler Standar-

GM zumindest stelle sich die Frage, ob sich die Investition in die Kooperation gelohnt
habe — immerhin habe der Anteil von GM an den insgesamt von NUMMI produzier-
ten Fahrzeugen nicht einmal 14% erreicht. Ob Dudenhofers Einschdtzung verallge-
meinerbar ist, ist jedoch fraglich. Beispielsweise verteilen sich die aktuellen Produk-
tionszahlen in einem Joint Venture von Toyota, Peugeot und Citro€n im tschechi-
schen Kolin zu je einem Drittel auf die Partner (sieche www.tpca.cz).

32 ERP = Enterprise Resource Planning, beispielsweise und vorherrschend SAP R/3;

PPS = Production Planning System. Zur Bedeutung von ERP-Systemen vgl. auch Pfeif-
fer 2003; Pfeiffer 2004, S. 202; Hohlmann 2007.
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disierung verstehen, ist daher ein integrierter Blick unumganglich, der
das Controlling und seine IT-Landschaft einbezieht. Nur durch die Ver-
schrankung von Controlling- und ERP-Systemen mit Ganzheitlichen
Produktionssystemen sind letztere iiberhaupt denkbar und erlangen in
der betrieblichen Realitat ihre Bedeutung; es ist eben diese Verschran-
kung, die es moglich wird, das Motto ,If it matters, measure it!” (Single-
ton-Green 1993; zit. nach Vormbusch 2004, S. 35) auf die betriebliche
(All-)Tag(e)sordnung zu setzen. Auch und gerade in Unternehmen
zahlt zunehmend das Zahlbare. Und das Zahlbare nimmt zu, es entwi-
ckelt Eigendynamik, es schlagt sozusagen zuriick, denn es ,gibt immer
Zahlen, die giinstiger ausfallen, es gibt immer Okonomien, die sich bes-
ser rechnen. Und um dorthin zu gelangen, benttigt man immerzu: mehr
Zahlen” (Vollmer 2004, S. 460). Ganzheitliche Produktionssysteme tra-
gen zwar die Kennzahl als (Selbst-)Steuerungsinstrument bis in die
einzelnen Produktionsgruppen und standardisieren Prozesse und Ver-
fahrensschritte in neuer Qualitdt. Dies aber konnten sie nicht leisten
ohne ein doppeltes Riickgrat: zum einen Controlling- und Accounting-
systeme und die damit einhergehende strategisch neue Bedeutung der
entsprechenden betrieblichen Funktionsbereiche und der Logik von
Kennziffernsystemen; zum zweiten die weitgehende Diffusion von
ERP-Systemen, die IT-gestiitzt diese Controlling- und Kennzahlenlogik
nicht nur an jeden Arbeitsplatz im Unternehmen tragen, sondern diesen
wiederum auf der Zahlenebene permanent und in Echtzeit in Form von
Soll-Ist-Abgleichen kontrollierbar halten. Beide flankierenden Informa-
tisierungs- und Objektivierungstendenzen gilt es in den Blick zu neh-
men — ohne sie gédbe es keinen Taylorismus 2.0.

Zunichst zu den Controlling- und Accountingsystemen. Wahrend Ac-
counting alles umfasst, was fiir die ,Koordination, Steuerung und Kon-
trolle (6konomischer) Aktivitdten” bendtigt wird (Vormbusch 2004,
S. 33), konzentriert sich das Controlling auf die internen Steuerungsauf-
gaben und beinhaltet die Funktionsgruppen Buchhaltung, Budget, Or-
ganisation, EDV und Kostenrechnung (Becker 2005, S. 26) sowie als
zentrale Aufgaben Informationsversorgung, Planungs- und Kontroll-
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aktivitaten und iibergreifende Koordinierung (Weber 2002, S. 17 ff.).
Obwohl kein neues Phanomen — bereits seit den 70er Jahren gibt es Con-
trollingabteilungen in den groflen deutschen Konzernen und auch die
einschldgigen Berufsverbande haben sich in den 70er Jahren gegriindet
(vgl. Pfeiffer 2007a) —, ist Controlling erst seit den spaten 90er Jahren aus
der betrieblichen Realitédt flachendeckend (d.h. auch in kleinen und
mittleren Unternehmen) nicht mehr wegzudenken. Insbesondere in den
letzten Jahren hat es einen Wachstumsschub erfahren: So sind in mehr
als 50% der Unternehmen eigenstandige Controllingabteilungen erst in-
nerhalb der letzten zehn Jahre entstanden (Weber et al. 2006, S. 20). Die
gestiegene Bedeutung des Controllings ist im Zusammenhang zu sehen
mit der Aufldsung der so genannten Deutschland AG und dem damit
einhergehenden Paradigmenwechsel in den Unternehmen, die sich zu-
nehmend weg von der fachlichen Expertenorganisation hin zu einer
marktgesteuerten Organisation des Finanzmanagements entwickeln
(Miinch/Guenther 2005, S. 394). Im Zuge dieser Entwicklung hat sich
auch die Rolle des Controllers vom Kontrolleur im stillen Kimmerchen
zum Strategen verschoben, der die Unternehmensfiihrung begleitet
(Weber et al. 2001, S. 50 ff.). Dem Controlling wird statt einer Kontroll-
eine strategische Funktion zugesprochen, wenn beispielsweise der In-
ternationale Controller Verein diese Tatigkeit als ,Marketing des Rech-
nungswesens” sieht und den Controller als , Lotse(n) zum Gewinn”
oder , Planungsmoderator” mit der , Legitimation zur ungefragten Bera-
tung” des Managements charakterisiert (ICV 2005, S. 5 ff.). Diesem
Selbstimage zuwider lauft allerdings die herrschafts- und kontrollrele-
vante Seite des Controllings im Zusammenhang mit den von ihm bereit
gestellten Kennziffernsystemen, die ,nicht mehr lediglich exklusiv fiir
die betrieblichen Experten des Controllings und des Managements zur
Verfiigung” stehen, sondern eine ,Handlungsverbindlichkeit fiir alle
Beschiftigten” generieren (Vormbusch 2006, S. 8). Standard- oder Ziel-
kosten, Budgets, Kennziffern uw.A. zielen auf , die Handlungen und Ent-
scheidungen von Individuen auf allen Ebenen des Geschéftsprozesses”,
sie transportieren spezifische ,Optimalitdts- und Rationalitatsvorstel-
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lungen” und adressieren damit letztlich einen ,neuen Typus des Be-
schaftigten” (Vormbusch 2004, S. 39 f.). Der Aufstieg von Accounting
und Controlling hat damit Ursachen sowohl im Taylorismus selbst (wo
Accounting zuerst institutionalisiert wurde) als auch in dessen Krise

(ebd.).

ERP-Systeme wiederum stellen die IT-gestiitzte abstrakte Materialisie-
rung von Controlling- und Accountingsystemen dar. Uber ihre Verbin-
dung mit PPS reicht ihre Wirkung bis in die Produktion. Ohne eine das
ganze Unternehmen durchziehende datentechnische Unterstiitzung
wire eine zeitnahe Generierung und Bewertung von Kennzahlen nicht
denkbar. Fiir den Diffusionserfolg von ERP-Systemen steht dessen un-
bestrittener Marktfithrer SAP: Seit seiner Griindung 1972 hat sich das
Unternehmen, mit einem jahrlich durchschnittlichen Umsatzwachstum
von 44% (Meissner 2001), einen Marktanteil von {iber 62% (SAP Ge-
schaftsbericht 2005) erobert und blickt auf weltweit tiber 70.000 Installa-
tionen (Hohlmann 2007, S. 48) zuriick. Die Wirkmacht dieser Systeme
liegt aber nicht nur in ihrer quantitativen Verbreitung, sondern vor al-
lem in ihrer inneren Logik begriindet: Betriebliche Abldaufe werden ex
ante im Sinne eines Best Way aus rein betriebswirtschaftlicher Perspek-
tive definiert. Dieser abstrakten Vorgabe wird die betriebliche Wirklich-
keit im Prozess des Customizing so lange angendhert, bis sie passgenau
an die Logik der Systeme angedockt werden kann. Die hierarchische
Architektur und die Komplexitit der Systeme tun ein Ubriges: Im
Bestreben, den Pflege- und Update-Aufwand zu minimieren, wird die
Dominanz des Best Way tiber die realen Erfordernisse noch verstarkt
und oft iiber Jahre hinweg zementiert. Einsatz und Anpassung der Sys-
teme orientieren sich an der Intention einer zentralen Lenkung, Trans-
parenz und Steuerung von Unternehmen, die notwendigerweise weit-
gehend von stofflichen und realen Erfordernissen abstrahiert und diese
reduziert auf betriebswirtschaftliche Kenngréfien, Bewertungs- und
Entscheidungskriterien (vgl. Pfeiffer 2004, S. 213 ff.).
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Dabei kommt die ,SAPisierung” von Organisationen starker der Fi-
nanzmarktseite als den Kunden- und Absatzmarkten entgegen (Hohl-
mann 2007, S. 254). Sie legt damit die abstrakt-stoffliche Basis fiir das,
was als Lego-Logik der kapitalistischen Netzwerkgesellschaft (Pfeiffer
2003; Schmierl/Pfeiffer 2005) bezeichnet werden kann: Im Zuge der
Shareholder-Value-Orientierung wird das Outsourcing und Filetieren
von Unternehmensbereichen und das Fusionieren und Ubernehmen
von Unternehmen zum Alltag: Mergers and Acquisitions sind selbst zur
Quelle des Profits geworden, und damit wird der Einzelbetrieb selbst
zur Ware. Die eklatanten Auswirkungen dieser Systeme zeigen sich
aber vor allem auf der Handlungsebene im Unternehmen, und zwar
sowohl im Handeln der Beschiftigten als auch im Handeln des Manage-
ments: Schliellich sind ERP-Systeme keine Arbeits-Support-Systeme,
sondern Management-Support-Systeme, ja sie wirken zunehmend sogar
als Management-Substitut — entheben sie doch partiell das Management
seiner angestammten Rolle: Fiihren und Entscheiden gegen die Zahlen
wird legitimierungsbediirftig; Fithren und Entscheiden entlang der Zah-
len wird zu einem kaum hinterfragbaren Automatismus (Pfeiffer 2004,
S. 207 £.). Gleichzeitig wird das Wissen der ,,End User” entwertet und
diese werden in eine ,taylorisierte Situation” verwiesen — ihnen bleibt
wenig mehr als das (erzwungene) Vertrauen in die Richtigkeit des Sys-
tems (Hohlmann 2007, S. 258; Pfeiffer 2004, S. 213 ff.). ERP-Systeme sind
demnach nicht nur die ,rechte Hand” Ganzheitlicher Produktions-
systeme und Flexibler Standardisierung, sondern sie haben selbst eine
standardisierende Qualitat — und dies, wenn man so will, in einem
durchaus ganzheitlichen Sinne.

2.4 Taylorismus 2.0 konkret

Was oben als Taylorismus 2.0 bezeichnet wurde und iiber Ganzheitliche
Produktionssysteme sowie deren Methoden und Instrumente transpor-
tiert wird, kann empirisch sehr konkret in den Montagehallen in seinen
Auswirkungen beobachtet werden. Dabei konnen drei Tendenzen beob-
achtet werden, die typisch fiir den Taylorismus 2.0 sind und auf dessen



MONTAGE UND INFORMATISIERUNG: TAYLORISMUS 2.0 67

neue Qualitit im Sinne eines Informatisierungsprozesses verweisen: die
Performanz und Permanenz der Zahl, der Zwang zur (sinnlichen) Aneignung
der Zahl und Prozesse einer selbstgesteuerten (Selbst-)Rationalisierung. Zu
diesen drei Strategien mdchte ich jeweils illustrierende empirische Bei-
spiele aus den untersuchten Unternehmen anfiihren.

Charakteristisch fiir die vorherrschende Performanz und Permanenz der
Zahl ist die allgegenwiértige Darstellung von Kennzahlen auf den grup-
penbezogenen Stellwanden, z.B. ein ppm-Barometer®® auf Metaplan-
winden mit Fehlzeitenquote, unproduktiven Lohnzeiten, Produkten
pro Mitarbeiter, Storzeiten der Anlage etc. Kénnte man diese Darstel-
lungsform noch als ,show for customer” abtun (so eine insbesondere
von Vorgesetztenseite hdufig gedufierte Bewertung der inflationdren
Verwendung von grafischen und zahlenbasierten, oft aufwéndig gestal-
teten Darstellungen auf Stellwénden tiberall in der Montage), so ist der
Zweck anderer Darstellungsformen direkter auf die Montagearbeiter
selbst gerichtet: Es finden sich zunehmend elektronische Anzeigetafeln
(so genannte Andon Boards®) — meist gut sichtbar angebracht, z.B. an
der Hallendecke {iber der jeweiligen Montagelinie —, auf denen in Echt-
zeit flir das aktuell gefertigte Produkt die Soll- und Ist-Stiickzahl sowohl
aktuell als auch hochgerechnet bis Schichtende permanent angezeigt

33 ppm =, parts per million” gibt vor allem in der Automobilbranche die den Zulieferern
als zuldssig vorgegebenen Fehlerraten im Rahmen des Qualitdtsmanagements an. In
einem der untersuchten Unternehmen beispielsweise liegt der Wert fiir eine Produkt-
gruppe bei 30, d.h. lediglich 30 von einer Million Teilen diirfen fehlerhaft sein. Gerade
bei sicherheitsrelevanten Teilen liegen die ppm-Raten {iblicherweise unter zehn, mit
einer klaren Tendenz zu Werten zwischen null und eins. Auch im Maschinenbau halt
die ppm-Zahl Einzug. Beispielsweise liegt die Forderung im Bereich Getriebe fiir
Landmaschinen unter 800 ppm, was bei den dort {iblichen Stiickzahlen von unter
1.000 de facto einer geforderten Nullfehlerrate entspricht (Grundke 2007) — einer der
Griinde, warum , Toyota im Maschinenbau angekommen ist” (ebd.).

34 Im Toyota-System sollten Andon Boards in Verbindung stehen mit den Andon Cords,
den ,Reifsleinen”, die jeder Werker bei jeder Abweichung von den Qualitétskriterien
bedienen kann, um entweder die Stérung sichtbar zu machen (, gelbes Licht”) oder
gar einen Produktionsstillstand zu initiieren (,,rotes Licht”, vgl. dazu auch weiter un-
ten). In den untersuchten Bereichen kam diese Kopplung jedoch nicht vor, sondern
die elektronischen Anzeigetafeln dienten lediglich dem Zweck der Anzeige oben ge-
nannter Kennzahlen. Auch dies ein Beispiel fiir die teilweise sehr selektive Ubernah-
me der Toyota-Elemente in deutschen Unternehmen (vgl. Kapitel 3).
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werden. Die disziplinierende Absicht dahinter ist evident, lauft jedoch
letztlich ins Leere: Nicht nur nutzt sich die wahrgenommene Relevanz
bei standiger Darstellung im Laufe der Zeit ab — den Montagearbeitern
ist selbst auch sehr bewusst, dass ihr eigener Anteil am Erreichen oder
Nichterreichen des Solls relativ gering ist. Bei weitgehend stofflich fest-
gelegten und vom FEinzelnen in verketteter Montage kaum zu unterlau-
fenden Taktzeiten entscheidet sich das Verhaltnis von Ist- zu Sollzahl
meist in vorgelagerten oder flankierenden Prozessen: Ungenaue Kapa-
zitdtsplanung, technische Storungen der Anlagen, unzureichende Quali-
tat der Zulieferteile oder logistische Probleme fithren zu Verzogerungen
in der Montage. Diese Verzogerungen sind aber gewohnlich nicht in der
Montage oder gar von der Arbeitsleistung einzelner Montagearbeiter
verursacht — und demnach auf dieser Ebene tiiblicherweise nur durch
Mehrarbeit kompensierbar.

Wihrend es nicht verwundert, dass die dank moderner Informatisie-
rungstechnologien wie ERP- Systemen und PPS permanent in elektroni-
scher Form anfallenden Produktionskennzahlen eine kaum vermeidba-
re Darstellungs- und Veranschaulichungsflut nach sich ziehen, erstaunt
ein parallel dazu vorkommendes Phanomen umso mehr, das ich als
Zwang zur (sinnlichen) Aneignung der Zahl bezeichnen mochte. Trotz der
in der Logik von ERP-Systemen angelegten und ohne grofien Kosten-
und Umsetzungsaufwand realisierbaren Moglichkeit der permanenten,
in Echtzeit aktualisierten Anzeige relevanter Kennzahlen werden die
bereits erwahnten Metaplan- und Schautafeln in der Montage oft zu-
satzlich flir eine aktive, von den Mitarbeitern selbst durchzufiithrende
Aktualisierung der Kennzahlen verwendet. Neben den in {iberwiegend
wochentlichen oder monatlichen Rhythmen von Vorgesetzten- oder
Planungs- und Steuerungsseite aufgehdngten, ebenfalls aus den IT-
Systemen generierten DIN-A-4-Darstellungen finden sich z.B. auch gro-
Bere Flip-Chart-Seiten mit handschriftlichen Eintragungen und/oder
von Hand zu setzenden Klebepunkten. So werden die Montagearbeiter
beispielsweise angehalten, in einer grofien, handschriftlich erstellten
Papiergrafik mit den tédglichen und monatlichen Sollstiickzahlen bei
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Schichtende die tatsdchlichen Ist-Daten durch das Anbringen von Kle-
bepunkten zu markieren: Rote Klebepunkte werden verwendet bei
Nichterreichen der Sollzahlen, griine bei Planerfiillung. Gelbe Klebe-
punkte werden zusétzlich angebracht, um neben der Visualisierung des
taglichen Ist-Zustands die Summen-Kumulierung anzuzeigen. Je nach
Situation ,diirfen” die Beschiftigten dann selbst entscheiden, ob eine
zusatzliche Schicht am Wochenende nétig sein wird. In dem hier be-
schriebenen Fall werden allerdings seit Monaten permanent zusétzliche
Wochenendschichten gefahren. Funktional ist die aktive tdgliche Dar-
stellung durch die Mitarbeiter nicht nétig, werden diese Daten doch aus
dem PPS automatisch generiert und gerade in diesem Bereich auch elek-
tronisch gut sichtbar gemacht. Es liegt daher nahe, dass der Zwang zu
einer aktiven (letztlich auch sinnlich erfahrbaren) Aneignung der Zahl
als Mechanismus zum Selbstcontrolling wirken soll. Die Entscheidung
zur Mehrarbeit erscheint so — obwohl doch ohnehin dauerhaft Sonder-
schichten gefahren werden — immer wieder so, als wére sie eine von der
Gruppe punktuell und scheinbar freiwillig getroffene Entscheidung,
nicht etwa die sachliche Folge faktisch festgestellter Ist-Zustande. Und
auf diese Zustdnde haben die Mitarbeiter zudem selbst vergleichsweise
wenig praventiven Einfluss — resultiert das Gros der Abweichungen
doch aus Lieferengpéssen oder Qualitdtsmédngeln bei Zulieferern oder
vorgelagerten Prozessen, aus technischen Anlagenstérungen oder aus
Kapazitatsplanungsfehlern (erstaunlicherweise haufig bedingt durch
unkorrekt hinterlegte Zeiten in den elektronischen Arbeitsplanen).

SchliefSlich — und hier wird der qualitative Unterschied zu herkdmmli-
cher Rationalisierungslogik besonders deutlich — wird im Rahmen von
Kaizen® der Trend zu einer selbstgesteuerten (Selbst-)Rationalisierung

35 Begriff fiir den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung im Toyota-System, vgl.
Imai 1997 und Imai/Heymans 1999. Shimizu (2004, S. 257 ff.) zeigt unterschiedliche
Ausrichtungen bzw. Betonungen von Kaizen auf: In dem 1990 erschienenen Buch, das
Lean Production populdr machte (, The Machine That Changed the World”, deutsch:
Womack et al. 1991), habe der Akzent, was den Kaizen-Prozess betrifft, auf der Seite
der Produktionsarbeiter gelegen. Taiichi Ohno habe in seiner 1978 zuerst auf Japa-
nisch publizierten , Bibel des Toyota-Produktionssystems” (,,the bible of TPS”) ledig-
lich die Methoden des Kaizen dargestellt, nicht aber das Management von Kaizen-
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immer sichtbarer. Auch hierzu ein so konkretes wie typisches Beispiel
aus den empirischen Untersuchungen: An einer erst vor ein paar Mona-
ten installierten, hoch automatisierten Montageanlage werden elektro-
nisch-mechanisch sehr komplexe Produkte an iiber 20 Stationen mon-
tiert, gepriift und eingestellt. Die angesichts der Komplexitat der Pro-
dukte schon beeindruckend niedrige Taktzeit von 40 Sekunden soll — so
die Top-down-Vorgabe des Managements — innerhalb von zwei Jahren
durch einen Kaizen-Prozess der Mitarbeiter auf 30 Sekunden gesenkt,
also um ein Viertel verringert werden. Die Grolenordnung der verlang-
ten Reduzierung speist sich dabei nicht aus technisch nahe liegenden
Einsparungspotenzialen, sondern lediglich aus betriebswirtschaftlich als
notwendig eingeschitzten Kostenersparnissen und einer diffusen Uber-
tragung von Erfahrungen mit bisher ausgeschopften Optimierungs-
potenzialen an anderen Anlagen. Dabei wird nicht reflektiert, dass die
dort herausgeholten Zeiten u.a. mit dem Alter der Anlagen zu erklaren
sind — so konnte die Taktzeitenreduktion dort durch nachtréagliche Au-
tomatisierungsschritte erreicht werden. Heute wird aber der gleiche An-
spruch an eine bereits hoch automatisierte, hochst moderne Anlage ge-
stellt, in deren Gestaltung zudem - anders als frither — bereits in der
Konzeptionsphase viel Erfahrungswissen der Montagearbeiter einge-
flossen ist. Ein erster gelungener Kaizen-Prozess fiihrte bereits inner-
halb von wenigen Monaten nach Installation der Anlage zum Verlust
von vier manuellen Arbeitsplatzen. Trotz der begriindeten und in den
Interviews freimiitig geduflerten Skepsis der Montagearbeiter, ob eine
weitere Optimierung faktisch {iberhaupt moglich sei, wird gegen diese
Vorgabe kaum offen argumentiert oder gar revoltiert. Sowohl die Mon-

Aktivitdten (englisch: Ohno 1988); Massaki Imai betone dagegen 1986 (deutsch: Imai
1998) den Kaizen-Prozess von oben — also ausgehend von Management und Ingenieu-
ren — und beschreibe drei hierarchische Levels des Kaizen-Prozesses mit entsprechen-
der Arbeitsteilung. Alle diese Deutungen seien richtig, so Shimizu, denn: ,(...) in con-
trast with the stereotyped opinion about kaizen at Japanese firms, there are two kinds
of kaizen activities at Toyota: kaizen made by the supervisory staff and engineers as
their functions, and that made by workers through the quality circles and suggestion
system” (Shimizu 2004, S. 258).
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tagearbeiter selbst als auch die produktionsnahen Vorgesetzten sehen
das fast unmdgliche Ansinnen als einzige Chance, langfristig im unter-
nehmensinternen Standortwettbewerb kostenmifSig mithalten zu kon-
nen.

Diese drei empirisch illustrierten Tendenzen zeigen, dass Taylorismus
2.0 nicht einfach Ausdruck aktueller Informatisierung ist, sondern Ele-
mente eines Informatisierungshandelns, eines , doing informatization”
aufweist. Die Visualisierung hat im Rahmen dieser Prozesse — das ist
schon aus frithen Untersuchungen bei Toyota selbst bekannt — vor allem
die , Funktion der Arbeitsintensivierung” (Dohse et al. 1984, S. 464 f.)
und der Extensivierung der Arbeit (also Erthohung der Arbeitsstunden
bei Nicht-Erreichen des gesetzten Output-Quantums). Insofern ist die
aktuelle Rede von der neuen Herrschaft der Zahl nicht falsch. Und
trotzdem: In der Montage ldsst sich weder eine ungebrochene Herr-
schaft der Zahl noch eine totale Subsumtion der menschlichen Arbeit
unter die Herrschaft der Zahl feststellen, wie es teilweise in der kriti-
schen Accountingforschung oder im Rahmen der Debatten zur indirek-
ten Steuerung nahegelegt wird (vgl. kritisch zu beiden Debattenverlau-
fen Pfeiffer 2007a). Stattdessen finden sich in den mit Montagearbeitern
gefiihrten Interviews viele Passagen, die auf so etwas wie ein neues
Bewusstsein fiir Klassengegensdtze® und einen gesunden Skeptizismus
gegeniiber der behaupteten Omnipotenz und ,Wahrheit” der Zahl hin-
deuten. Ebenso sind in den Interviews viele Hinweise auf ein teils be-
wusstes, teils intuitives Wissen sowohl um die Intention 6konomischer
Logik als auch um deren Grenzen zu entdecken — vor allem mit Bezug

36 Gemeint ist hier ein gewachsenes Bewusstsein fiir ein ,Oben” und , Unten”, verbun-
den mit einer {iberwiegend fatalistischen Einsicht in die eigene Lage des ,Unten”.
Dieses Bewusstsein geht iiberwiegend einher mit einem Gefiihl des Ausgeliefertseins
und der personlichen Perspektivlosigkeit. Es ldsst sich empirisch kaum eine Wendung
in ein solidarisches oder gar politisches Kollektivgefiihl finden, das mit dem Begriff
des Klassenbewusstseins zu verbinden ware. Giddens (1984, S. 135 ff.) unterscheidet
zwischen an gemeinsamer Lebensfithrung und geteilten Einstellungen orientierter
Klassenbewusstheit (awareness) und einem Klassenbewusstsein (consciousness), wo-
bei letzteres auch in unterentwickelter Form unterhalb eines Konfliktbewusstseins
auftreten kann (ebd., S. 137).
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auf die stoffliche und qualitative Eigenlogik der Realprozesse in der
Montage. Und im Zusammenhang damit wird auch ein instrumenteller
bis subversiver Umgang mit Kennzahlen geschildert. Dafiir und fiir die
permanente Notwendigkeit, zwischen den sich letztlich ausschliefien-
den Priorititen von Qualitdit und Quantitdt permanent zu vermitteln
und zu entscheiden,?” bedarf es neuer Auspragungen des Arbeitsver-
mogens. Tatséachlich sind diese empirisch vielfach zu beobachten. Auch
der Taylorismus 2.0 schafft keine ungebrochene Durchsetzung der rei-
nen Zahlenlogik bis in die Hirne und Herzen der Montagearbeiter hin-
ein, aber — und das ist sozusagen die dialektische Crux — er kann selbst
letztlich nur deshalb gelingen, weil die zu seinem Gelingen notwendige
lebendige Instanz des Arbeitsvermdgens sich einer totalen Subsumtion
immanent entzieht.

2.5 Taylorismus 2.0 und menschliches Arbeitsvermogen

Bei Ganzheitlichen Produktionssystemen und Flexibler Standardisie-
rung (mit ihrer Flankierung durch Controlling- und ERP-Systeme) han-
delt es sich also weder nur um einen akademischen Diskurs zu Rationa-
lisierungsparadigmen noch schlicht um den Wettstreit von Konzepten
verschiedener Unternehmensberatungs-,Schulen”. Vielmehr zeigen
sich konkrete Auswirkungen bis hinunter an einzelne Arbeitsplatze: So
nimmt in der Debatte um neue Standardisierungserfordernisse seit Mit-
te der 90er Jahre laut Jiirgens (2006, S. 19) die Taktzeit bzw. die Lange
des Arbeitszyklus eine ,,hohe symbolische Bedeutung” ein: Ausgehend
von einer Idealzeit von mindestens 15 Minuten in den 80ern, iiber maxi-
mal fiinf Minuten in den 90er Jahren, nahert man sich in vielen Berei-
chen der offenbar internationalen Norm des Ein-Minuten-Zyklus an -

37 Pardi (2007, S. 15 f.) beschreibt diesen von den Beschiftigten letztlich permanent
auszutragenden Konflikt als einen , constant trade-off between quality and producti-
vity” am Beispiel des ,,andon cord” —jener Reiflleine, die theoretisch jeden Mitarbeiter
in die Lage versetzt, bei jeglicher Abweichung von der Qualitit sofort die Produktion
anzuhalten. Dieses Prinzip zu Gunsten der Qualitdt wird selbst in den europédischen
Toyotawerken zu Gunsten der Stiickzahl permanent unterlaufen. Vgl. dazu auch
Fufinote 34.
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ibrigens immer schon die Norm der Arbeitsgestaltung im Toyota-
System (ebd.). Der Zeitdruck ist auch in den untersuchten Unternehmen
in den letzten Jahren enorm gestiegen. Teilweise fiithrt dies zu parado-
xen Anforderungen, besonders drastisch wiederholt in einem der unter-
suchten Unternehmen: Der Fahrer des Lkw, der die fertigen Teile (Just-
in-Time) abholen soll, wartet ungeduldig an der letzten Station des
Montagebandes. Damit kommt der Montagearbeiter an der Station in
ein kaum aushaltbares Dilemma: Einerseits soll er in aller Ruhe die
Endkontrolle der Teile durchfiithren. Andererseits soll er die Lieferzeiten
— personifiziert als Lkw-Fahrer vor ihm stehend — einhalten. Auch der
Lkw-Fahrer unterliegt einer verstiarkten Kontrolle und auch seine Leis-
tung wird in Kennzahlen, etwa der Einhaltung der Lieferzeiten, gemes-
sen — er gibt seinen Druck oft an den Montagearbeiter weiter. Die be-
fragten Montagearbeiter beschreiben diese Situation als hochstgradig
mit Stress belastet, vor allem deshalb, weil sie in ihrem individuellen
Handeln das Dilemma nicht auflsen konnen.

Mit den immer kiirzer werdenden Zykluszeiten sind nicht nur Ansprii-
che an ganzheitliche Arbeitsaufgaben nicht mehr zu erfiillen, ,Standar-
disiertheit” selbst kann als Stressor wirken. Das zeigt eine aktuelle Stu-
die, bei der insgesamt 1.754 Beschiftigte in drei Automobilzuliefer-
unternehmen und bei zwei Original Equipment Manufacturers (OEMs)
befragt wurden, 999 davon im gewerblichen Bereich. Die Ergebnisse
zeigen: Unter den gewerblichen Beschiftigten sind diejenigen ohne
fachbezogene Ausbildung und in unbefristeten Vertragen am starksten
von Standardisiertheit betroffen. Standardisiertheit korreliert schwach,
aber signifikant positiv mit Taktbindung, Zeitdruck, Eintonigkeit und
einseitiger Kérperhaltung sowie signifikant negativ mit der Arbeitszu-
friedenheit (Buch 2006, S. 56 ff.). Neben solchen vor allem das einzelne
Individuum und dessen Gesundheit (oder besser: die Reproduktions-
fahigkeit seines Arbeitsvermdgens) treffenden Auswirkungen verandert
sich mit dem Taylorismus 2.0 vor allem der Charakter der Gruppenar-
beit erheblich: Anders als im Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit
»steht die Arbeitseffizienz durch Vereinfachung und Standardisierung
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im Mittelpunkt der Gruppenaufgabe und Gruppenziele” (Lacher 2005,
S. 32). Die Konzepte teilautonomer Gruppenarbeit, die mit den Gestal-
tungsanspriichen der Debatte zur Humanisierung der Arbeit noch zu
vereinbaren waren (auch wenn die Umsetzung dieser Konzepte faktisch
den Anspriichen oft nicht zur Ganze gerecht wurde), werden mit den
Strategien Flexibler Standardisierung durch die Hereinnahme des Con-
trollings und durch Prozesse der (Selbst-)Taylorisierung in ihrem Kern
verandert. So steht im Mittelpunkt des von Arbeitgeberseite (vgl. Gry-
glewski 2005, S. 6 ff.) derzeit favorisierten arbeitsorganisatorischen Mo-
dells die ,gefithrte” Gruppenarbeit. Kennzeichnend hierfiir ist die Ver-
lagerung der Verantwortung von der Gruppe weg und hin zu mittleren
Fiihrungskraften in der Produktion. Bisher innerhalb der Gruppe lokali-
sierte Aufgaben - beispielsweise im Rahmen eines Abweichungs-
managements, kontinuierlicher Verbesserungsprozesse oder von Job
Rotation — lagen damit wieder in der Fiihrungs- und Steuerungsver-
antwortung durch diese Fiihrungsebene.

Was in der industriesoziologischen Debatte derzeit unter den Stichwor-
ten der indirekten Steuerung (Peters/Sauer 2005 und 2006; vgl. Wagner
2005) und der ,Subjektivierung von Arbeit” (vgl. Baethge 1991; Hirsch-
Kreinsen 1995; Sauer/Dohl 1997; Kleemann et al. 2002; Moldaschl/Vof3
2002) diskutiert wird, wird empirisch auf der Ebene der Produktion im-
mer dort manifest, wo vermittelt iiber Ganzheitliche Produktions-
systeme sowie Controlling- und ERP-Systeme die Strategie der Flexi-
blen Standardisierung greift. Im selben Mafle, wie die ,leane” Organisa-
tion das System biirokratischer Kontrolle i{iberwunden zu haben
scheint, hat sie sich gleichzeitig einen komplexen Objektivierungsappa-
rat angeschafft. Das erinnert an die Diagnose von Springer, der eine
Ersetzung des biirokratischen Zentralismus des Fordismus-Taylorismus
— mit fast planwirtschaftlicher Note (Springer 1999, S. 81 ff.) — durch
einen reprdsentativen Zentralismus (ebd., S. 90 ff.) beschreibt. Dieser
verleihe dem , diskursiven Element (...) die formelle Weihe von Funktio-
nalitat” (ebd., S. 101). Es liegt daher nahe, dass Controlling- und ERP-
Systeme sowie Flexible Standardisierung nicht lediglich Ausdruck einer
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sachlich notwendigen Objektivierung sind, sondern als Instrumente von
Herrschaft und Kontrolle fungieren. Alle drei Prozesse greifen als Kom-
plemente einer {ibergreifenden Informatisierungsstrategie ineinander
und kumulieren in ihren Auswirkungen am einzelnen Arbeitsplatz.
Wihrend der Taylorismus noch in erster Linie zu verstehen war als ein
System zur Steuerung von Produktion und Arbeit, fokussieren Control-
lingsysteme auf die — zahlenmaflige — Abstraktion der stofflichen Pro-
zesse. Controlling selbst (und als dessen IT-Entsprechung die ERP-
Systeme) ist immanent blind fiir die stoffliche Ebene - es steuert also
nicht die Arbeit, sondern die Zahlen. Ganzheitliche Produktionssysteme
fungieren als Scharnier zwischen der fiir das Stoffliche letztlich blinden
Zahlenlogik und der Notwendigkeit der Steuerung des Stofflichen. Alle
drei Objektivierungsstrategien greifen also sachlich und immanent not-
wendig ineinander und sind angewiesen auf die aktive Mitwirkung der
Beschaftigten: Strategien wie die Performanz und Permanenz der Zahl, der
Zwang zur (sinnlichen) Amneignung der Zahl und die selbstgesteuerte
(Selbst-)Rationalisierung (vgl. Kapitel 2.4) erzeugen in ihrem Zusam-
menwirken einen Taylorismus 2.0. Wahrend der Taylorismus sich als
scientific management verstand, als Anwendung wissenschaftlicher Prin-
zipien und Methoden auf die Gestaltung der Arbeit, und dies in eine
Trennung von wissenschaftlicher Planung und praktischer Ausfithrung
ibersetzte, konnte man mit Spear/Bowen sagen, dass das Toyota-
System eine Gemeinschaft von Wissenschaftlern schafft (,the Toyota
Production System creates a community of scientists”; 1999, S. 98), geht
es doch nun verstarkt darum, dass jede Arbeitskraft die wissenschaftli-
chen Methoden auf sich selbst anzuwenden hat.

Auf den ersten Blick scheint diese Diagnose des dreifachen Objektivie-
rungszugriffs den Beschiftigten eine reine Opferrolle zuzuweisen bzw.
sie zum Objekt einer umfassenden Kontrolltechnologie zu degradieren.
Derzeit gangige Erklarungsansitze gehen in ihrer Diagnose sogar noch
weiter: Demnach sind die Beschiftigten nicht nur Objekt von Objekti-
vierungsprozessen, sondern spielen eine aktive Rolle in der Erzeugung
und Anwendung eben dieser Prozesse. Anders ausgedriickt: Sie werden
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zum Subjekt ihrer eigenen Objektivierung. So geht es in dem von Miller
(vgl. 2001, 2005) entwickelten und von Vormbusch kritisch fiir die
deutschsprachige Debatte reformulierten Konzept der kalkulativen Prak-
tiken nicht nur um die Kalkulierbarmachung des Subjekts, sondern um
das kalkulierende Subjekt selbst — entlang ,, individuell wie gesellschaft-
lich kaum mehr hintergehbarer Muster der Problem- und Selbstwahr-
nehmung” (2005, S. 87). Es entstehe die sich selbst regulierende Person,
Mechanismen der Verantwortungsiibernahme werden installiert und
ausgeweitet, Wechselwirkungen zwischen personlicher Identitdt und
dkonomischer Kalkulation gestérkt (Miller 2001, S. 380 f.). Ahnliches gilt
fiir Vollmers Konzept des organisierten Rechnens als konzeptuelle Ver-
schrankung einer systemtheoretischen Perspektive mit den Foucault-
schen Begriffen der Subjektivitat, Gouvernementalitdt und Aspirationa-
lisierung (2003, 2004). Dieses Konzept fokussiert nicht nur auf die eine
spezifische Eigendynamik entwickelnde Rolle organisierten Rechnens
innerhalb von Organisationen. Es thematisiert auch die Auswirkungen
organisierten Rechnens auf die Subjekte als unausweichlich: Organisier-
tes Rechnen ,sozialisiert und subjektiviert” Organisationsmitglieder
und lasst sie , unter der Haut weiterrechnen”, es verwandelt Organisa-
tionsmitglieder ,in Recheninstanzen, die selbstgdngig weiter- und ge-
genrechnen”, organisiertes Rechnen ,verdichtet Lebenswelt in sachli-
cher, zeitlicher und sozialer Hinsicht”, ,integriert und differenziert das
Erleben von Zeit” und textualisiert so die , Substanzen sozialer Bezie-
hungsnetze” als Zahlenverhéltnisse (Vollmer 2004, S. 461 f.). Angesichts
solcher radikaler Diagnosen stellt sich zundchst die Frage, warum die
genannten expliziten Informatisierungs- und Objektivierungsstrategien
offenbar nicht ohne Subjektivierungs- und Selbst-Objektivierungspro-
zesse auf der Subjektebene moglich sind. Die Antwort ergibt sich aus
der Perspektive des Arbeitsvermdgens: Seine Bedeutung bleibt nicht
nur fiir den Umgang mit Unwégbarkeiten erhalten bzw. nimmt sogar
noch zu (vgl. Bohle et al. 2004; Pfeiffer 2004; Bauer et al. 2006; vgl. auch
Kapitel 1.2 und 1.3 des vorliegenden Buches), sondern die beschriebe-
nen Objektivierungsstrategien machen selbst eine Aktivierung der Top-
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down-Kontrollfunktion durch das Subjekt notwendig. Die Mechanismen des
Taylorismus 2.0 kdnnen deshalb nicht ohne Konsequenz bleiben fiir die
Ebene des konkreten Arbeitshandelns, weil die Kontrollfunktion nur
unter aktiver Mithilfe der Beschéftigten ausgeiibt werden kann. Einzel-
ne Beschiftigte, Projektteams, Produktionsgruppen und ganze Abtei-
lungen werden nicht nur durch die Kennzahl bewertet, sie stellen diese
auch selbst her und zur Verfiigung: durch fleiffiges Datensammeln und
-pflegen, durch zeitnahes Ein- und Ausbuchen von Produktionsauftra-
gen, durch tégliche Visualisierungsaktivitidten. Da diese neuen Formen
der Steuerung und Kontrolle von Arbeit vor allem durch die scheinbar
sachliche und vor allem ergebnisbezogene Setzung von kennzahlen-
basierten Rahmenbedingungen charakterisiert sind, scheint es auf den
ersten Blick so, als sei damit das Wie der Arbeit zum blinden Fleck von
Kontrolle geworden. Und so lange Deadlines eingehalten werden und
der Soll-Ist-Vergleich der Kennzahlen positiv ausfallt, ist dem auch so.
Tatsdchlich aber wird diese indirekte Steuerung nicht nur ergénzt um
Formen der Selbststeuerung, sondern vor allem auch um eine ,,Selbst-
optimierung” und , Selbstrationalisierung” und damit eine ,Selbst-Ob-
jektivierung” des Arbeitshandelns (vgl. Bohle et al. 2008): Das Arbeits-
handeln wird (selbsttatig) so organisiert, dass es potenziell kontrollier-
bar ist — fiir den Fall der nicht eingehaltenen Deadline und des iiberzo-
genen Projektbudgets, aber eben auch bei einer unbefriedigenden
OEE.?® Was fiir den Arbeitskraftunternehmer in Bezug auf die Vermark-
tung seiner Arbeitskraft und sein lebensweltliches Handeln diagnosti-
ziert wird — namlich Selbstkontrolle, Selbst-C)konomisierung und Verbe-
trieblichung der eigenen Lebensfithrung (vgl. Pongratz/Vofs 2002) —,
findet damit ein Pendant auf der Handlungsebene, namlich (auch) im

38 OEE = Overall Equipment Effectiveness, eine in der Montage relevante Kennzahl fiir
die Gesamtanlagenkapazitiat. Die OEE wird errechnet aus der Verfligbarkeit und den
Leistungs- und Qualitdtsquoten. Dabei werden in der Praxis kaum hohere Werte als
85% erreicht, haufig liegen die Werte unter 50% (Hansen 2001, S. 25 ff.). Mit Methoden
des Total Productive Management sollen — auch hier wieder unter starkem Einbezug
der Anlagenbediener — diese Raten stark verbessert werden (ebd., S. 76 ff.; Hartmann
2007).
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Arbeitshandeln. Die verschrankten Mechanismen von indirekter Steue-
rung (Peters/Sauer 2005 und 2006) und Selbst-Objektivierung greifen im
Zuge des Taylorismus 2.0 zunehmend auch im Bereich der direkten
Wertschopfung. Die Beschaftigten sind aber nicht nur , Opfer” von
Standards, die beispielsweise von der Arbeitsvorbereitung oder dem
Qualitdtsmanagement gesetzt wurden. Indem sie angehalten sind, diese
Standards mit zu gestalten, ihr Erfahrungswissen in sie einzubringen
und sie in permanenten Verbesserungsprozessen weiter zu optimieren,
ist es letztlich (wiederum) das menschliche Arbeitsvermogen, das das
Subjekt in die Lage versetzt, die Grenzen der Objektivierung und In-
formatisierung zu kompensieren — und damit die neuen Formen von
Objektivierung durch Selbst-Objektivierung komplementar zu stiitzen.
Aber das gleiche Arbeitsvermdgen, das die Fahigkeit zur Selbst-Objekti-
vierung im Subjekt erst herstellt, erzeugt auch die Fahigkeit, sich vor
einer totalen Selbst-Objektivierung zu schiitzen (beispielsweise durch
einen empirisch nachweisbaren instrumentellen oder subversiven Um-
gang mit Kennzahlen). Die Macht der Zahl hat also schon deshalb
Grenzen, weil sie angewiesen bleibt auf das Nicht-Zdhlbare. Und der
Taylorismus 2.0 kann seine Intention der Flexiblen Standardisierung
nur durchsetzen mit Hilfe dessen, was selbst nicht standardisierbar ist:
das menschliche Arbeitsvermogen.



3 Exkurs: Toyota oder nicht Toyota?

Der aktuelle Diskurs um Ganzheitliche Produktionssysteme und Flexi-
ble Standardisierung ist — d@hnlich wie vormals die Lean-Production-
Debatte — stark gepragt vom Vorbild Toyota. Alternative Ansétze spie-
len dabei ebenso nur als Randerscheinung eine Rolle wie Probleme und
Grenzen des Toyota-Systems selbst. Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit
soll daher in diesem Exkurs ein kleiner Uberblick iiber die in der Debat-
te vorherrschenden Missverstandnisse in Bezug auf das Toyota-System
anhand in der Literatur zu findender Hinweise gegeben werden (Kapi-
tel 3.1). Dabei zeigt sich eine erstaunliche Uberschitzung des Systems
und eine weit verbreitete Unkenntnis iiber dessen Schwierigkeiten und
Grenzen. Als Erganzung folgt ein kurzer Streifzug durch die als Alter-
nativen im Raum stehenden Ansdtze (Kapitel 3.2), mit dem Schwer-
punkt auf ,,Auto 5000“: Denn dieser Ansatz prasentiert sich nicht nur
als deutsche Alternative, sondern auch selbstbewusst als deutsche Ant-
wort auf Toyota. Beide Themen - sowohl die Missverstindnisse und
Grenzen des Toyota-Systems als auch mogliche Alternativen — kénnen
hier nur kursorisch behandelt werden, fehlt es doch trotz der ver-
gleichsweise hohen Attraktivitat der Automobilbranche als Forschungs-
feld an ausreichend tiefgehendem und breit angelegtem Material.

Ob Toyota tatsdchlich das Erfolgsmodell ist, fiir das es in der aktuellen
Debatte tiberwiegend unkritisch gehalten wird, ist angesichts der For-
schungslage serios derzeit nicht in Ganze zu beurteilen. Ebenso unklar
ist, welche neuartigen Probleme selbst ein perfekt implementiertes To-
yota-Produktionssystem mit sich bringen wiirde und ob die in der deut-
schen Industrie adaptierten Elemente des Toyota-Modells so umgesetzt
werden, wie es von seinen Erfindern beabsichtigt war. So sehr der Toyo-
ta-Ansatz erklartermafien ein Top-down-Modell ist, es fallt doch auf,
dass gerade diejenigen seiner Elemente, die im stofflichen Prozess bei
Abweichungen ein direktes, mit den Hierachieebenen nicht abgestimm-
tes Eingreifen ermdglichen, in der deutschen Adaption des Systems
keine oder eine vergleichsweise geringe Rolle spielen. Das gilt fiir das
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autonome Handeln der Montagearbeiter beim ReifSen der (roten) An-
don-Reifileine (vgl. Fusnote 34) ebenso wie fiir das autonome Stoppen
des Produktionsprozesses durch intelligente Automatisierungslosungen
(Jidoka). Jiirgens (2003, S. 30) verweist darauf, dass bei Toyota selbst die
Einrichtung von Pufferstrecken in der Montage zu beobachten sei, eben-
so wie Bemiithungen um ganzheitliche Aufgabeninhalte auf Gruppen-
ebene sowie eine starke Betonung von ergonomischen Gesichtspunkten
(Jirgens 2003, S. 30). Auch diese Aspekte — die als Mafinahmen zur Ab-
milderung der immanenten Grenzen des Toyota-Systems zu interpretie-
ren sind — finden sich in der deutschen Adaptionsdebatte kaum.

Der folgende Uberblick kann nicht den Anspruch erheben, auf all diese
Fragen abschlielende Antworten zu geben. Aber er will anhand verein-
zelter, gleichwohl ernst zu nehmender Forschungsergebnisse den Main-
stream der aktuellen Debatte zumindest irritieren. Denn das wirklich
Erstaunliche an der weit verbreiteten Vorstellung vom Toyota-System
als einem universell erfolgreich anwendbaren Modell ist gerade in der
deutschen Adaptionsdebatte der unerschiitterliche Glaube, Nachma-
chen bringe einen Wettbewerbsvorteil. Wenn aber alle das Gleiche in
gleicher Weise tun, fragt sich schliefflich, woher der Wettbewerbsvorteil
kommen soll. Ahnlich wie in der Lean-Production-Debatte wird man
das Gefiihl kaum los, eine Lemming-Prozession zu beobachten: Dem
Besinnen auf eigene Starken und Besonderheiten, der gezielten Suche
nach den spezifischen eigenen Schwachen und nach eigenen kreativen
Losungen — dieser Denkrichtung begegnet man kaum, weder in der
offentlichen Debatte zum Thema noch im betrieblichen Diskurs.

3.1 Toyota — Grenzen und Missverstindnisse

Der Taylorismus 2.0 produziert — wie jeder andere Informatisierungs-
prozess auch — seine eigenen immanenten Grenzen, Widerspriiche und
Unwiégbarkeiten. Was oben konzeptuell ausgefiihrt wurde, ldsst sich
empirisch belegen — und dies nicht nur irgendwo, sondern in der kon-
kreten Umsetzung bei der ,Mutter” aller Produktionssysteme, namlich
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Toyota selbst. So zeigt sich in europdischen Toyotastandorten zum ei-
nen, dass die bei der Einfithrung von Ganzheitlichen Produktions-
systemen in Deutschland kolportierte Hauptintention — durch Standar-
disierung mehr Flexibilitdt in Bezug auf Marktschwankungen zu errei-
chen — mit dem System gerade nicht verwirklicht werden kann. Schon
diese sehr prinzipielle Grenze des Toyota-Systems zeigt, dass es sich
durchaus lohnt, die vorherrschenden Missverstandnisse in der deut-
schen Toyota-Debatte mit Forschungsergebnissen zu konfrontieren, die
deren Pramissen zumindest in ein problematisches Licht riicken. Das
geschieht im Folgenden entlang der wichtigsten , Missverstandnisse”.

Einerseits erscheint das Toyota-Modell humaner als der Taylorismus,
andererseits als dessen moderne, letztlich ,intelligente” Variante. Einer-
seits verweisen viele Daten auf eine Uberlegenheit des Toyota-Modells
in Bezug auf Leistung, Effizienz und Qualitdt, andererseits deuten aktu-
elle Studien gerade in europdischen Werken Toyotas auf interne Wider-
spriiche des Systems hin, die nicht nur aus einer humanorientierten Ge-
staltungsperspektive zu denken geben sollten, sondern auch zu eklatant
negativen Auswirkungen auf das betriebswirtschaftliche Ergebnis fiihr-
ten. Zwei ganz prinzipielle Missverstdndnisse gilt es jedoch vorab aus-
zuraumen: erstens die Annahme, die Differenz zwischen dem unterstell-
ten Erfolg bei Toyota in Japan und den beobachteten Umsetzungs-
schwierigkeiten im Rest der Welt sei mit kulturellen Unterschieden
hinreichend erklart. Schon in den 80er Jahren zeichneten Dohse et al.
(1984) nach, dass eine rein kulturelle Erklarung fiir den Erfolg des Toyo-
ta-Modells zu kurz greift. Demnach sind weder die behauptete Kon-
stanz feudaler Wertvorstellungen in Japan, mit einer fiir sie typischen
Loyalitat und Hingabebereitschaft, noch die aus der isolierten Insellage
einer rohstoffarmen Nation angeblich resultierenden Verhaltensmuster
der Ressourcenschonung und der Gruppenorientierung ausreichend als
Erklarungsmodell (ebd., S. 455 ff.). Auch Spear und Bowen (1999, S. 97)
wenden sich dezidiert gegen die Annahme, Toyotas Erfolg liege in sei-
nen kulturellen Wurzeln — und dies auf der Grundlage einer vierjahri-
gen Untersuchung in 40 Produktionsstandorten Toyotas in Japan, den
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USA und Europa. Zweitens wurde auch die bis in die heutige Debatte
ausstrahlende Vorstellung von (letztlich hdufig als kulturell bedingt
angenommenen) , betriebsharmonistische[n]”“ Arbeitsbeziehungen (ak-
tuell beispielsweise in Sperling 2006, S. 63; dhnlich auch Schumann
2006a, S. 157) schon damals entzaubert: Diese ndmlich seien nichts an-
deres denn ein ,Ergebnis der Niederlage einer militanten Gewerk-
schaftsbewegung” (Dohse et al. 1984, S. 469). Diese Niederlage habe es
in den Nachkriegsjahren der Arbeitgeberseite leicht gemacht, betriebs-
iibergreifende Gewerkschaften zu zerschlagen, die Interessenvertretung
zu partikularisieren und das inhaltliche Spektrum der Interessenausein-
andersetzung zu verengen (ebd., S. 468).

3.1.1  Missverstdandnis 1: Toyota ist gleich Japan und funktioniert als
universelle Maschine

Das erste Missverstindnis setzt den Erfolg der japanischen Automobilindus-
trie mit Toyota gleich und differenziert nicht zwischen unterschiedlichen japa-
nischen Produktionsmodellen. Damit eng verbunden ist die Vorstellung des
Toyota-Produktionssystems als einer universellen Maschine, die mit wenigen
Anpassungen iiberall in der Welt zu den gleichen Erfolgen fiihrt.

Die Idee der ,Universalisierung von Lean Production” im Sinne einer
universell mit nur geringen Anpassungen einsetzbaren ,Maschine”
geht letztlich auf das Autorentrio der MIT-Studie zuriick (Jiirgens 2003,
S. 28). Sie halt sich auch in der aktuellen Debatte um Ganzheitliche Pro-
duktionssysteme beharrlich. Trotz aller Betonung einer eigenstandigen
Umsetzung: Betrachtet man die Ansatze der Ganzheitlichen Produk-
tionssysteme in Deutschland, dann erweisen sich deren Unterschiede,
was die von Toyota iibernommenen Elemente angeht, als oft kaum
wahrnehmbar. Doch den Anspruch einer tiiberall erfolgreich funktionie-
renden Maschine kann Toyota selbst in seinen eigenen Standorten in
Europa nicht einlésen: So zeigt Pardi (2005) in seinen 2001 im Toyota-
werk in Derby durchgefiihrten Studien, wie und warum das englische
Werk nach mehreren Jahren erheblicher finanzieller Einbufsen ab 1999
in eine ernsthafte Krise geriet. Entscheidend ist dabei, dass Erklarungen
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fiir diesen Prozess sich nur einem weiter gefassten konzeptuellen Blick
erschlieffen, ndmlich dem des Produktionsmodells (,productive mo-
dell”), das im GERPISA®-Forschungsnetzwerk entwickelt wurde. Ziel
dieses Ansatzes war es Pardi zufolge, die funktionalistische Idee eines
einheitlichen tiberlegenen japanischen Modells, das von jedem {iberall-
hin transferiert werden konne, zu dekonstruieren (,,to deconstruct the
functionalist idea of a unique and superior Japanese model transferable
everywhere and by everybody”; ebd., S. 93). Drei Annahmen sind fiir
die unkritische Annahme einer unbedingten Uberlegenheit des japani-
schen Modells besonders charakteristisch (ebd., S. 96 f.): Erstens wird
das japanische Modell als ein einziges kohdrentes Ganzes betrachtet,
durchgangig angewandt von allen japanischen Automobilherstellern;
zweitens gilt dieses Modell als ohne Grenzen iibertragbar, da seine Effi-
zienz unabhéngig sei von dem Kontext, in den es implementiert wird;
und drittens sei sein Funktionieren letztlich technisch determiniert, die
soziale Organisation des Unternehmens folge sozusagen lediglich
zwangsldufig den sachlich-funktionalen Erfordernissen. Die Dekon-
struktion dieses Paradigmas gelingt dem GERPISA-Ansatz durch eine
weiter gefasste Perspektive: Ausschlaggebend fiir den Erfolg einer Un-
ternehmensstrategie ist demnach, dass sie sich stimmig einfiigt in die
nationalen und regionalen Bedingungen, in denen das Unternehmen
operiert. Ein langfristig existenzfahiges Produktionsmodell besteht aus
drei Faktoren: der Produktpolitik, der Produktionsorganisation und den
Arbeitsbeziehungen, die auf einem stabilen Kompromiss zwischen
Stakeholdern, Management, Beschaftigten und Gewerkschaften beru-
hen (Freyssenet et al. 1999, zit. in Pardi 2005, S. 94). Dieser konzeptuelle
Ansatz basiert auf Studien, die zwischen 1974 und 1992 bei den 15 grofs-

39 GERPISA = Group d’Etude et de Recherche Permanent sur I'Industrie et les Salariés
de I’Automobile. Das Netzwerk beschiftigt sich seit 1993 in mittlerweile vier grofien
Forschungsprogrammen mit industriellen Produktionsmodellen, zwischen 1997 und
2003 mit dem Schwerpunkt auf der internationalen Automobilindustrie. Das aktuelle
Forschungsprogramm (2004-2007) stellt einen Zusammenhang her zwischen unter-
schiedlichen nationalen Produktionsmodellen und der ,variété de capitalism”; siehe
http://www.gerpisa.univ-evry.fr.
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ten Automobilherstellern durchgefiihrt wurden. Nur drei der unter-
suchten Unternehmen gelang eine durchgangige Rentabilitat tiber den
gesamten Untersuchungszeitraum (Honda, Toyota und Volkswagen) —
bei jeweils hochst unterschiedlichen Produktionsmodellen und differie-
renden strategischen Ausrichtungen: Masse und Produktvielfalt bei
VW, Innovation und Flexibilitit bei Honda und permanente Kosten-
reduktion bei Toyota. Die Ergebnisse dieser Studie weisen den behaup-
teten monolithischen Charakter des japanischen Modells nicht nur lo-
gisch zuriick, sondern auch empirisch: Nur zwei von acht japanischen
Automobilherstellern haben im Untersuchungszeitraum tiberhaupt ein
durchgéngiges Produktionsmodell entwickelt — und diese beiden stellen
sich zudem noch als vollig unterschiedlich dar (Pardi 2005, S. 97 und
114).% Wichtig ist hierbei auch die Differenzierung zwischen Methoden
und Management: ,We cannot say Japanese carmakers exercise the
same management, even though they all have quality circles and kaizen
activities” (Shimizu 2004, S. 256). Auch Jiirgens betont, dass Toyota
nicht mit dem japanischen Produktionsmodell gleichzusetzen sei — zu-
mindest Honda sei als eigenstdndiger Ansatz zu nennen (2003, S. 28).
Der Bias, der mit der Uberzeugung vom iiberlegenen best way Toyota
verbunden ist, wird erst sichtbar auf den Analyseebenen, die im
GERPISA-Ansatz parallel verfolgt werden: Einzubeziehen ist die Bezie-
hung zwischen den unternehmensinternen Dynamiken und dem sozio-
okonomischen Umfeld am Standort sowie die Dynamik an Hybridisie-
rung, die sich als Folge der Implementierung des Modells in bestehende
Strukturen ergibt; gleichzeitig gilt es, die Auswirkungen auf dem shop-
floor level nachzuzeichnen und in ihrer zentralen Bedeutung fiir Erfolg
oder Misserfolg anzuerkennen — und die jeweils im Rahmen des Pro-

40 Pardi bezieht sich iiberwiegend auf Freyssenet et al. 1999 und Boyer/Freyssenet 2003.
Aktuell wird die Debatte im Zusammenhang mit den Internationalisierungs- und
Globalisierungsstrategien der Unternehmen weitergefiihrt (vgl. Freyssenet et al. 2003;
Beck et al. 2005). Klobes (2005) hat mit einer dhnlich weiten Perspektive — wenn auch
teilweise mit anderen theoretischen Grundlagen — die internationale Arbeitsteilung
zwischen den VW-Standorten Wolfsburg und Bratislava sowie deren jeweilige Ent-
wicklung, regionale Einbettung und Arbeitsbeziehungen untersucht.
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duktionsmodells eingesetzten Methoden auf die hinter ihnen liegenden
strategischen Prioritdten zu durchleuchten (Pardi 2005, S. 98).

3.1.2  Missverstdandnis 2: Der Erfolg Toyotas erkldrt sich aus seinem
Produktionssystem

Das zweite Missverstindnis unterstellt eindimensional, die Griinde des Erfolgs
von Toyota ligen vor allem oder gar ausschliefilich im Produktionssystem.
Andere Erklirungsansitze werden dabei systematisch ausgeblendet: 6konomi-
sche Dimensionen wie finanzielle Kraft und schiere Grife; technische Dimen-
sionen wie Automatisierung und Produkttechnologie; schliefllich prozessbezo-
gene Dimensionen, wie beispielsweise auf der Ebene der Entwicklung.

So ist der Aufstieg Toyotas nicht unabhangig zu sehen von dem sich be-
reits frith abzeichnenden Erfolg der japanischen Automobilindustrie
insgesamt: Diese stieg — nach einer Verdoppelung ihres Produktions-
volumens in den 70er Jahren — 1980 zum Weltfiihrer der automobilpro-
duzierenden Lander auf (Dohse et al. 1984, S. 448). Nicht zu unterschit-
zen als Erfolgsfaktor ist die schiere Grofie und damit verbundene Kapi-
talkraft Toyotas: So lag der Borsenwert 2005 so hoch wie der von Gene-
ral Motors, Ford, Volkswagen, Renault und Peugeot zusammen (Jiir-
gens 2006, S. 17). Toyota war damit mehr wert als BMW, DaimlerChrys-
ler, Porsche und Volkswagen zusammengenommen (vgl. Blume/Lam-
parter 2007). Der Konzern verdiente im vergangenen Jahr fast 15 Mil-
liarden Euro — mehr als je ein Konkurrent zuvor (ebd.). Und die wirt-
schaftliche Erfolgsstory scheint ungebrochen: Der Bericht fiir das erste
Quartal des aktuellen Fiskaljahres (April-Juni 2007) zeigt eine Steige-
rung der Nettoerlose allein im Automotivebereich in Hohe von fast 16%
im Vergleich zum Vorjahresquartal (Toyota Motor Corporation 2007,
S. 4). Trotz eines in Deutschland immer noch geringen Marktanteils von
4,4% stieg im Geschéftsjahr 2006/07 der dort erzielte Umsatz um rund
12% (Toyota Deutschland GmbH 2007, S. 3). Im Jahr 2006 hat Toyota
weltweit rund 286.000 ,people working, including those dispatched
from other companies” (d.h. Beschiftigte inklusive Leiharbeiter) (Toyo-
ta Motor Corporation 2007a, S. 7) und unterhalt 52 Produktionsstand-
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orte aufserhalb Japans in 26 Landern (ebd., S. 10). In der 2002 veroffent-
lichten ,Global Vision 2010” strebt Toyota fiir das Jahr 2010 einen
Marktanteil von weltweit 15% an (Sackmann 2005, S. 21).

Neben diesen besonderen 6konomischen Ausgangsbedingungen Toyo-
tas, die sicher zu einem Teil den Erfolg bedingten, erstaunt, dass in der
deutschen Adaptionsdebatte rund um Ganzheitliche Produktions-
systeme die Technik nicht anndhernd den gleichen Stellenwert zu haben
scheint, wie das bei Toyota selbst der Fall ist. Im Toyota-System spielt
das Thema Automatisierung namlich eine prominente Rolle: Der Begriff
Jidoka, ins Deutsche iibersetzt mit dem Kunstwort der Autonomation
(vgl. Baudin 2007), fithrt Automation und Autonomie zusammen und
meint so etwas wie mitdenkende oder selbst denkende, intelligente
Maschinen — oder: ,, automation with a human touch” (Ohno 1988, S. 6).
Ziel ist es, durch einen entsprechenden Einsatz von Sensorik bei jeder
Art von Qualitdtsabweichungen und/oder Produktionsproblemen eine
automatische Selbstabschaltung auszulosen.*’ Obwohl Jidoka neben
Just-in-Time einen von zwei Grundpfeilern (,I'un des deux piliers fon-
damentaux”) des Toyota-Produktionssystems darstellt, scheint dieser in
der europdischen Debatte wesentlich weniger bekannt und kommen-
tiert als sein gefeierter Zwilling (,,son célebre jumeau”) (Ballé 2004, S. 1).
Gerade in der Umsetzung aber des , key element” von Jidoka zeige sich
der Unterschied zwischen der Effektivitit des Toyota-Systems und an-
deren Unternehmen, die versucht haben, Lean Production zu adaptie-
ren (Liker/Meier 2006, S. 171 ff.). Anders als im deutschen Kontext ndm-
lich, in dem fiir die Montage derzeit eine Riicknahme von Automatisie-
rung vorherrschend ist (vgl. Kapitel 2.1), betrachtet Toyota sein Produk-
tionssystem als einen integrativen Ansatz von Arbeits-/Prozessorganisa-
tion und Technik. Das zeigt sich nicht nur in der zentralen Stellung, die

41 Ein moglicher Ansatz in diese Richtung ist evtl. die im Rahmen des SFB 158 entwi-
ckelte intelligente Steuerungsstruktur MOSES (= Montageorientiert strukturierte Er-
eignissteuerung) fiir Montagezellen. Das echtzeitfahige und bereits auf TCP/IP basie-
rende System hatte beispielsweise die Intention, durch implementierte Storfallstrate-
gien Fehler umgehend zu beseitigen bzw. Fehlerquellen zu umgehen (vgl. Warnecke
1996, S. 178 ft.).
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intelligente Automatisierung in diesem System einnimmt, sondern auch
auf der Ebene der produktseitigen Technik: So versucht Toyota die par-
tiellen Flexibilitatsdefizite der letzten Jahren — orientiert an den entspre-
chenden Aktivitdten bei Nissan und Honda — verstarkt durch Verande-
rung der technischen Produktbasis zu erreichen: Die so genannte Global
Body Line (GBL) von Toyota schafft ein Flexibilitdtspotenzial fiir acht
verschiedene Fahrzeugtypen. GBL wurde 1996 im vietnamesischen
Standort zuerst erprobt, heute gibt es bereits weit {iber 30 GBL-Stand-
orte von Toyota weltweit (Jiirgens 2003, S. 34). In der deutschen Adap-
tionsdebatte scheint ein , Organisationsbias” zu herrschen, der techni-
sche Optionen kaum als integrativen Bestandteil des Produktions-
systems behandelt; eventuell — das allerdings ware eine empirisch erst
noch zu beantwortende Forschungsfrage — hangt dies mit der fachdiszi-
plindren ,Heimat” der betrieblichen Promotoren Ganzheitlicher Pro-
duktionssysteme und dem Top-down-Prozess der Umsetzung zusam-
men. So scheinen die Prozesse tiberwiegend initiiert und durchgesetzt
von Seiten des betriebswirtschaftlich ausgerichteten Managements und/
oder des Change Managements.*?

Zum dritten konnte die Fokussierung auf das Toyota-Produktions-
system als scheinbar alleinigen Erfolgsfaktor auch damit zusammen-
hédngen, dass die Bedeutung des Toyota-Entwicklungssystems (TPDS =
Toyota Production Developement System) in deutschen Unternehmen
vergleichsweise wenig diskutiert wird. Trotz substanzieller Unterschie-
de zum Produktionsprozess (nicht-physikalische Objekte, nicht-lineare
Prozesse und wesentlich langere Zyklen) werden bei Toyota schliefSlich
auch im Entwicklungsprozess die Prinzipien gegen Verschwendung
angewendet. Auch hier finden sich die Prinzipien der Prozess-Standar-
disierung und der Visualisierung sowie eine Top-down-Orientierung

42 Es gibt zumindest erste empirische Hinweise darauf, dass das betriebswirtschaftliche
Global- gegeniiber einem technisch fundierten Spezialwissen auch in produzierenden
Unternehmen an Dominanz gewinnt: Die betriebsinterne Karrieremobilitit von Be-
triebswirtschaftlern verlduft dynamischer als die von Ingenieuren (Pfeiffer 2000a,
S.115 ff.).
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bei der Projektplanung (vgl. Kennedy 2003; Morgan/Liker 2006). Die
Starken des Systems liegen jedoch auf einer anderen Ebene, namlich der
engen Verschrankung von Entwicklung und Produktion und einem
neuen Verhdltnis der Produktion zur Entwicklung: So zeigt Shimizu,
wie Toyota seit Anfang der 90er Jahre diese Verschrankung zeitlich und
organisatorisch vorangetrieben hat und wie damit der dreifache Durch-
gang von Konstruktion und (Vorserien-)Versuch, der Anfang der 90er
Jahre noch {iblich war, auf einen einmaligen Durchgang Ende der 90er
Jahre reduziert werden konnte (Shimizu 2004, S. 260). Ein wesentliches
Moment besteht in der Berechtigung der Produktionsseite, Produkt-
dnderungen durchzusetzen. So wurden in einem von Shimizu unter-
suchten Werk von Seiten der Montagelinien Anfang der 90er Jahre {iber
zweihundert Veranderungsvorschlage zu zwei Fahrzeugtypen einge-
reicht, um die unterschiedlichen Produktionszeiten (258 und 356 Minu-
ten) einander anzunédhern; nach der Annahme und Umsetzung von 150
(produktseitigen!) Anderungsvorschldgen konnten die Zeiten deutlich
angeglichen werden, sie lagen dann bei 254 und 259 Minuten (ebd.,
S.274). Toyota hat sich zudem schon frith mit Themen des Komplexi-
tatsmanagements im Designprozess beschiftigt (Clark/Fujimoto 1991,
S. 129 ff.). Organisationsformen des Uberlappens von Entwicklungspha-
sen und -funktionen sowie die Entwicklungstatigkeit in noch relativ un-
abhéngigen Projektteams unter der Fithrung von ,heavyweight”-Pro-
duktmanagern standen dabei zunédchst im Mittelpunkt (ebd., S. 247 ff.).
Seither bewegt sich das Toyota Entwicklungsmanagement offenbar
langst auf Bahnen , beyond lean”: Cusumano/Nobeoka (1998, S. 10 ff.)
schildern die Methode des Multi-Project Development bei Toyota, bei
dem es um die gemeinsame Nutzung von Technologie, organisationa-
len Stdarken und Schliisselkomponenten {iiber verschiedene Entwick-
lungsprojekte hinweg geht. In den 90er Jahren schien es Anzeichen fiir
ein Aufholen der amerikanischen und europdischen Hersteller in Bezug
auf Kosten, Schnelligkeit und Aufwand im Entwicklungsprozess zu
geben (Ellison et al. 1995), neuere Studien verweisen dagegen wieder
auf einen ungebrochenen Wettbewerbsvorteil der japanischen Auto-
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industrie auch auf der Entwicklungsseite (Oliver/Primost 2003).# Wah-
rend das Toyota Produktionssystem in der europdischen und vor allem
auch in der deutschen Industrie einen grofien Popularitéts- und realen
Verbreitungsgrad gefunden hat, gilt dhnliches (noch) nicht im selben
Mafle fiir den Bereich der Entwicklung. So zeigt beispielsweise eine
Umfrage unter Fithrungskraften im Innovationsmanagement deutscher
produzierender Unternehmen, dass 65% der Befragten keine Bestre-
bungen zeigen, Lean Development einzufiihren (vgl. Lenders et al. 2007;
Schubh et al. 2007).

Der Erfolg Toyotas wird in der deutschen Debatte wesentlich seltener
mit seinem Entwicklungs- als mit seinem Produktionssystem in Verbin-
dung gebracht. Gerade in der deutschen Automobilindustrie sind hin-
gegen derzeit stark IT-getriebene Prozesse leitend fiir eine Neuausrich-
tung der Entwicklung im Sinne ihrer Standardisierung: So richtet sich
der Ansatz des Collaborative Engineering (vgl. Krause et al. 2006,
S.61ff) auf den Produktentstehungsprozess (PEP) im Automotive-
Bereich und zunehmend auch im Maschinen- und Anlagenbau (vgl.
Moniz 2007). Dabei geht es um alle Prozesse der Kooperation zwischen
Kunden, Lieferanten und OEM (Original Equipment Manufacturers)
iiber den gesamten Entwicklungsprozess hinweg; welche Produktinfor-
mationen zu welchem Zeitpunkt in welcher Form ausgetauscht werden,
wird dabei nicht nur weitgehend standardisiert, sondern auch einer lau-
fenden Projektfortschrittskontrolle unterworfen.

3.1.3  Missverstdndnis 3:
Toyota ist eine Antwort auf flexible Marktanforderungen

Ein hiufiges Missverstindnis, das sich in der Ansicht der Entscheider in den
Unternehmen beharrlich hilt, betrifft das Verhiltnis von Markt und Produk-
tionssystem. Das Toyota-System wird im deutschen Adaptionsdiskurs fast
durchgingig als die organisatorische Antwort auf flexible Mérkte mit schwan-
kenden Absatzzahlen gesehen. Dabei zeigen die empirischen Daten der europi-

43 Allerdings vergleicht die Studie nur japanische und britische Hersteller.
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ischen Toyotastandorte im Vergleich zu den amerikanischen und asiatischen
Standorten, dass die Stirken des Toyota-Systems sich nachhaltig nur entfalten
bei weitgehend vorhersagbaren, wenig schwankenden Absatzzahlen.

Mit der konzeptuellen Brille der Produktionsmodelle (siehe 3.1.1) aus-
gestattet, bringt Pardis (2005) Analyse von Toyota Motor Manufacturing
UK (TMUK) Erstaunliches zum Vorschein, dessen Konsequenzen in den
deutschen Diskursen rund um Toyota bisher nicht angekommen zu sein
scheinen. Dabei ist der wohl interessanteste Tatbestand der, dass das
Toyota-System — vollig anders als in der europdischen Debatte der
Branche kolportiert — gerade keine Antwort auf flexible Markte zu sein
scheint. Wahrend die Standorte in Japan und den USA aufgrund ihrer
strukturellen Einbindung in regionale Kontexte in der Lage sind, auf
Absatzschwankungen mit Modellrotation, Beschaftigtenaustausch und
schnellem Wechsel von Out- und Insourcing zu reagieren,* konnte der
UK-Standort diesen Druck nur nach innen in Richtung der eigenen Pro-
duktion und deren Planung weitergeben: Bei Nicht-Erreichen der ge-

44 Dabei nutzt Toyota seine historisch gewachsene regionale Netzwerkfahigkeit in Japan
nicht nur fiir einen wechselseitigen Kapazitatenaustausch, sondern auch fiir ein ge-
meinsames Lernmodell: Die wichtigsten Lieferanten sind Teil der 1943 in Japan ge-
griindeten Toyota-Lieferantenvereinigung (Kyohokai) und treffen sich mehrmals jahr-
lich zum Austausch. Seit 1977 existieren sogenannte Jishuken (freiwillige Studien-
gruppen) der ,Operations Management Consulting Division” (OMCD), eines bereits
1968 ins Leben gerufenen Netzwerks zur Verbesserung der Zulieferbeziehungen. Die
rund 60 wichtigsten Zulieferer werden in Kleingruppen nach geografischen und pro-
duktbezogenen Gesichtspunkten zusammengefasst, ihre Mitarbeiter wechseln in drei-
bis viermonatigen Projekten zwischen den Unternehmen. In den USA wurde mit den
,Plant Development Activities” ein dhnliches Instrument eingefiihrt (vgl. Sackmann
2005, S. 26 f.). Die Spezifik der Organisation der Zulieferprozesse in der japanischen
Automobilindustrie und die strukturelle Abhédngigkeit des Just-in-Time-Prinzips von
geografischer Nahe sind in der deutschsprachigen Arbeits- und Industriesoziologie
bereits seit den 80er als eine charakteristische Bedingung fiir das Funktionieren des
Toyotismus bekannt (vgl. Dohse et al. 1984, S. 451 ff.). Der Umgang mit Zulieferern
bei europdischen OEM - das zeigen auch meine Untersuchungen bei den Automobil-
zulieferfirmen AUZ1-3, partiell auch bei ETM - ist dagegen noch stark geprdgt von
den Pramissen der Lopez-Ara: Die untersuchten Unternehmen berichten von einem
wiederholten ,Wiirgegriff” auf der Kostenebene, nicht von Erfahrungen einer Part-
nerschaft auf gleicher Augenhdohe. Auffillig ist, dass die Firmen im Sample, die auch
Toyota beliefern, Toyota als den mit Abstand verlasslichsten und berechenbarsten
Abnehmer loben.



TOYOTA ODER NICHT TOYOTA? 91

planten Absatzzahlen wurden im grofien Stil Beschaftigte ausgestellt
(mit entsprechendem finanziellen Aufwand und der Folge hoher Demo-
tivation bei den verbliebenen Beschaftigten), unerwartet gute Absatz-
zahlen dagegen konnten nur bedient werden mit einem dauerhaft ho-
hen Uberstundenanteil (bis zu 30 Stunden pro Werker und Monat)
(ebd., S. 103 ff.). Abgesehen von Implementierungsschwachen zu Be-
ginn, fithrte diese Kompensationsstrategie zu eklatant negativen Aus-
wirkungen auf den Krankenstand und die Motivation der Beschaftigten
ebenso wie auf die generellen Arbeitsbedingungen und die industriel-
len Beziehungen; so wuchs sich schliefSlich die zunéchst rein finanzielle
Krise zu einer Krise des Produktionssystems aus — Taktzeiten wurden
drastisch reduziert, der Kaizen-Prozess beschleunigt und dessen Ziele
nunmehr vom Management vorgegeben (ebd., S. 106 ff.). Pardis Unter-
suchung der Entwicklungen bei TMUK legt die versteckten Schwachen
des Toyota-Systems offen: Die strukturelle Inflexibilitit in Bezug auf
Absatzschwankungen fiihrt letztlich zur Vernutzung der einzigen ech-
ten Flexibilitatsressource — der Beschiftigten. Der Fall zeigt, so Pardi
resiimierend, wie diinn die Linie zwischen Beteiligung und Ausbeutung
sein kann und wie wichtig es langfristig ist, hier das Gleichgewicht zu
wahren (,how thin can be the line separating involvement from exploi-
tation, and how important it is for the long-term development of the
company to keep the system in balance on this thin line”). Vor diesem
Hintergrund betont Pardi die wichtige Rolle der Gewerkschaften und
der betrieblichen Interessenvertreter bei Halten dieses empfindlichen
Gleichgewichts (“in keeping this delicate equilibrium in place”; ebd.,
S.111).

Die Untersuchungen Pardis zeigen: Die Toyota-Prinzipien und insbe-
sondere der Kaizen-Prozess geraten bei schwankenden Verkaufszahlen
in eine strukturelle Krise. Die innewohnende Logik, die eine systemati-
sche Reduzierung unnoétiger Ressourcen in Relation zum vorausgesag-
ten Produktionsvolumen anstrebt, verstrickt sich zwangslaufig in Wi-
derspriiche, wenn die tatsachlichen Verkaufszahlen (und mit ihnen die
jeweils notigen Ressourcen) vom Forecast nach oben oder unten abwei-
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chen. Vergleichbare Auswirkungen sind in den von mir untersuchten
Montageunternehmen bislang nur in Ansdtzen zu beobachten, was mit
der vergleichsweise neuen und noch nicht umfassenden Umsetzung der
jeweiligen Ganzheitlichen Produktionssysteme zu erklaren ist. In den
Interviews und Gruppendiskussionen auf Vorgesetztenebene zeigt sich
jedoch deutlich, dass die Vorstellung vorherrscht, gerade durch GPS
marktflexibler werden zu kénnen. Im Gegenteil deutet die zitierte empi-
rische Untersuchung aber darauf hin, dass Ganzheitliche Produktions-
systeme gerade das ihnen in der deutschen Debatte unterstellte Flexibi-
litatsziel verfehlen, bzw. eine auf Dauer gestellte Innenflexibilitat ge-
lingt ihnen paradoxerweise nur unter stabilen Aufienbedingungen.

3.14  Missverstdandnis 4: Toyota 16st den Widerspruch zwischen
Qualitédt und Kosten auf

Der ganzheitliche Anspruch des Toyota-Systems suggeriert eine Losung fiir die
oft in einen prinzipiellen Widerspruch geratenden Priorititen von Qualitit
und von Kosten. Dies ist ein weiteres typisches Missverstindnis in der deut-
schen Produktionssystemdebatte und den vorherrschenden Umsetzungsstrate-
gien. Diese realisieren kaum die empirischen Probleme, die Toyota selbst mit
der Vereinbarkeit dieser Widerspriiche hat. Die betrieblichen Realititen zeugen
nicht nur von einer Dominanz der Zahl zu Ungunsten der Qualitit, sondern
auch von einer Verlagerung des Konflikts in das Handeln einzelner Montage-
arbeiter hinein.

Das grundlegende Problem liegt in dem Versuch des Toyota-Systems,
in sich widerspriichliche Priorititen zu vereinen: , The balance of this
management system tends to be naturally unstable because its compo-
nents stay in a relationship of mutual dependence” (Pardi 2007, S. 14).
Das zeigt sich beispielsweise auf der Gruppenebene, wo — insbesondere
im Rahmen von Unwégbarkeiten im Produktionsplan — mit den wider-
spriichlichen Anforderungen der Kaizen- und der Heijunka-Ansétze
(oder anders gesagt: mit den Widerspriichen zwischen kontinuierlicher
Verbesserung unter Vermeidung von Verschwendung und dem perma-
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nenten Druck zu einer weiteren Glattung bzw. Nivellierung der Pro-
duktion) umgegangen werden muss.

Ein fundamentales Merkmal des Toyota-Produktionssystems ist, dass es
eben nicht die verschiedenen Logiken von Qualitat und Kosten ver-
sohnt, sondern vielmehr die Spannung zwischen beiden in das alltagli-
che Handeln an jedem einzelnen Arbeitsplatz trdgt. Und diese Span-
nung zieht sich durch vieles hindurch: Kaizen-Prozesse sollen die Pro-
duktion glatten, ohne dass dabei Arbeits- und Gesundheitsschutz ver-
nachlédssigt werden; die Taktzyklen sollen standig verkiirzt werden —
allerdings ohne Qualitdtseinbufien; selbst das ,management of health
and safety” unterliegt den gleichen Widerspriichen: Ein Minimum an
Arbeitern pro Linie bei maximal langen Arbeitszeiten und extremem
Zeit- und Leistungsdruck soll einhergehen mit moglichst geringen Fehl-
zeiten und der Vermeidung von Unfallen (Pardi 2007, S. 14). Der Ganz-
heitsanspruch des Produktionssystems suggeriert, es seien solche wi-
derspriichlichen, ja in letzter Instanz antagonistischen Ziele gleichzeitig
zu verwirklichen. Und in der Management- und Beratungsliteratur liest
sich dies ja auch so. In der deutschen Debatte kommt kaum die empiri-
sche Evidenz an, dass bei Toyota selbst diese Vereinbarkeit keineswegs
hergestellt ist — im Gegenteil: Die prinzipielle Unvereinbarkeit fiihrt zu
neuen Widerspriichen und praktischen Abwandlungen der Methoden.
Das zeigt sich beispielsweise an der reellen Nutzung des Andon Cord,
der Reifileine, die es eigentlich jedem Teammitglied erméglichen soll,
Qualitatsabweichungen oder Produktionsstorungen nicht nur anzuzei-
gen, sondern — wenn diese sich als nicht auszurdumen erweisen — einen
Stopp des Produktionsprozesses auszulosen (vgl. Womack et al. 1991,
S. 73; Spear/Bowen 1999, S. 101). Im realen Geschehen darf das Team-
mitglied ndmlich nur die gelbe Anzeige auslosen, dass etwas nicht in
Ordnung ist — ein Stopp darf nur durch den Teamleader ausgeldst wer-
den. Wie Pardi beobachtet hat, passiert auch dies kaum. Ublicherweise
zieht der Teamleader die Reifsleine sofort ein zweites Mal, um das gelbe
Licht erloschen zu lassen und einen Produktionsstopp zu verhindern:
Er arbeitet dann weiter an dem Problem, sogar wenn das Auto schon
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die ndchste Montagezone erreicht hat — eine klare Abweichung von der
Regel (,,He will then keep working on the problem even when the car
enters into the next assembly zone, which is of course a significant de-
viation from the rule”; Pardi 2007, S. 15). Gerade im Umgang mit dem
Andon Cord zeige sich immer wieder die klare Prioritdt der ,,Operatio-
nal Rate” (OR) der Linie gegeniiber der Produktqualitat (vgl. ebd.). Die
OR, diese bei Toyota wie bei Teilen der von mir untersuchten Unter-
nehmen (vgl. Kapitel 2.4) permanent in Echtzeit angezeigte Kennzahl,
liegt bei Toyota als ZielgrofSe bei 90 bis 95 Prozent; so bleibt eine Nut-
zung des Andon Cord entweder auf ein Minimum beschréankt, oder es
gilt dann die OR mit Uberstunden wieder herzustellen (ebd.) — ein Tra-
deoff, der real in die Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters zuriick-
verlagert wird:

,However, in the daily work environment, the use of the andon is
always put under a strong pressure, above all when the cycle time is
short and the OR is already falling below the target. The use of the
andon implies indeed a constant trade-off between quality and pro-
ductivity, and the team member is evaluated on both by his group
leader: on the one hand, quality faults can be tracked back to the
team member and recorded in his progress review worksheet; on
the other hand, the ‘correct utilisation” of the andon cord is also
strictly weighted” (Pardi 2007, S. 16).

Es gibt Hinweise darauf, dass Toyota — jedenfalls aus der Sicht der
deutschen Produktionssystemdebatte — ungewohnliche Wege beschrei-
tet, um den in den einzelnen Mitarbeiter verlegten Konflikt zwischen
Qualitat und Kosten nicht einfach in Richtung Kosten aufzultsen. Zu-
mindest ist eine Andeutung in der Reportage der ersten deutschen Jour-
nalisten enthalten, die einen Blick in die Lexus-Fabrik werfen durften:
Hier montiert Toyota erstmals ein Modell auf zwei Bandern, um so ein
Anhalten der Produktion durch das Ziehen des Andon Cord (oder der
,,Ohno-Schnur”) beim kleinsten Fehler tragbar zu machen. Bei der auf-
windigen Montage des Lexus hétte es bei einem einzigen Band zu viele
Stopps gegeben, von dem Prinzip des Andon Cord habe man sich aber
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nicht verabschieden wollen. Es sollte gewahrleistet bleiben, dass die
Montagearbeiter, die Leine ,,ohne schlechtes Gewissen” ziehen kénnen
- so wurde eben ein zweites Montageband geschaffen (Blume/Lampar-
ter 2007, S. 2 £.).

Bleibt es jedoch bei einer Verlagerung des Widerspruchs Qualitét/
Kosten in das Arbeitshandeln der einzelnen Werker, erfordert dies ei-
gentlich verantwortungsbewusste, gut qualifizierte und hoch engagierte
Mitarbeiter — Eigenschaften also, die man einer Stammbelegschaft eher
unterstellen wiirde als Leiharbeitern. Jiirgens (2006, S. 23) aber verweist
auf den enormen Anstieg von Leiharbeit selbst in den japanischen
Toyota-Werken als potenzielles Problem. Friither bei maximal 5% lie-
gend, erreichte der Anteil an Leiharbeit im Jahr 2005 bereits 25% und in
den Montagewerken sogar 30% — in manchen Bereichen stellen die
Stammbeschiftigten nur noch eine Minderheit. Inwieweit sich die eta-
blierten Routinen des Toyota-Produktionssystems unter diesen Umstan-
den weiter praktizieren lieflen, stellt Jiirgens als offene Frage in den
Raum. Evtl. findet sich ein erster Niederschlag sich abzeichnender Ten-
denzen in den ebenfalls von Jiirgens zitierten Ergebnissen des Montage-
werkvergleichs des IMVP# fiir den Zeitraum 1994 bis 2000: In diesem
Zeitraum ist die Zahl der Verbesserungsvorschldge pro Beschaftigten
eklatant zuriickgegangen, von 69 Vorschldgen 1994 auf 13 Vorschlage
2000 (Holweg/Pil 2004, S. 129, zit. in Jirgens 2006, S. 22). Weitere
Trends, die sozusagen Toyota bei Toyota auf eine harte Probe stellen,
sind die Zunahme des expertengetragenen Top-down-Kaizen und die
weiter wachsenden Anforderungen an Flexibilisierung und Modellviel-
falt — insbesondere dies sei mit dem erhohten Leiharbeiteranteil nur
unter ,enorme[r] Anspannung zu schaffen (Jiirgens 2006, S. 24). Damit
kommen wir zum néchsten Problem, der (Un-)Vereinbarkeit von Stan-
dardisierung und Flexibilisierung.

45 IMVP = International Motor Vehicle Program am MIT. Das IMVP ist das &lteste und
grofite internationale Forschungsnetzwerk zur Automobilindustrie, es wurde bereits
1979 gegriindet und vor allem mit dem Buch , The Machine That Changed the World”
(Womack et al. 1991) bekannt.
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3.1.5  Missverstandnis 5:
Toyota versohnt Standardisierung und Flexibilisierung

Auch die sich auf den ersten Blick als widerspriichlich gegeniiberstehenden
Pole von Standardisierung und Flexibilisierung scheinen im Toyota-System
verséhnt — so ein weiteres Missverstindnis. Dabei deuten einige empirische
Hinweise darauf hin, dass der im Prinzip der Flexiblen Standardisierung ange-
zielte Spagat bei Toyota mdoglicherweise gar nicht gelingt, sondern vielmehr
eine Standardisierungsspirale ausldst, die gerade die Flexibilitit einschrinkt.

Die Gefahr einer Uberstandardisierung, die jede Flexibilitdtsoption
letztlich im Keim erstickt, sieht Jiirgens (2003, S. 35 £.) als ,[o]ffenkundi-
ge Gefahrenzone(n)” vor allem in der deutschen Ubernahme der Toyo-
ta-Prinzipien. Hierzulande sei die Standardisierungsdiskussion vor al-
lem gepragt durch eine starke Fokussierung auf die Bewegungsablaufe
und -zeiten im direkten Bereich, statt die Bedeutung von Standardisie-
rung fiir alle Geschiftsabldaufe anzuerkennen. Zudem sieht er eine Ten-
denz zu Biirokratisierung und Schematismus, verbunden mit einer ein-
seitigen Orientierung am Standardsystem des Originals und ohne Be-
achtung der eigenen und spezifischen Starken — eine Einschéatzung, der
auch angesichts der diesem Buch zugrundeliegenden Empirie nur zuge-
stimmt werden kann. Allerdings handelt es sich dabei eventuell gar
nicht nur um ein typisch deutsches Missverstandnis eines an sich an-
ders gemeinten Ansatzes — es konnte sich durchaus um ein Problem des
Ansatzes selbst handeln.

Pardi (2007, S. 10) verweist in seinen Studien an europaischen Toyota-
Standorten darauf, dass im Kaizen-Prozess real auf das Wie der Arbeit
und der Standardisierung fokussiert wird; dies fiihre schlieSlich zu
monotoneren und restriktiveren Arbeitsformen, als sie flir den Fordis-
mus/Taylorismus (sozusagen 1.0) als typisch betrachtet werden, und
damit zu einer ganz neuen Qualitdt von Inflexibilitdt — die ja eigentlich
vermieden werden sollte. Auch Dohse et al. (1984) zeigen schon friih an-
hand empirischer Befunde auf, dass der Toyotismus kein neues, den
Taylorismus-Fordismus ablosendes Paradigma sei, sondern mindestens
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ebenso repetitive und standardisierte Arbeitsformen aufweise und da-
bei zu einem erheblichen Mehr an Arbeitsintensivierung und -extensi-
vierung (ebd., S. 453 ff. und 460 ff.) fiihre. Er sei somit nicht als Ablo-
sung des Taylorismus-Fordismus zu sehen; vielmehr miisse der Toyo-
tismus als Losungsoption fiir typische Probleme des Taylorismus-For-
dismus gelten.

Insbesondere sind die Arbeitsaufgaben im Toyota-System so weit stan-
dardisiert, dass nicht nur die Sequenz der Arbeitsschritte, sondern auch
die genauen Positionen und Bewegungen der Arbeiter vorgegeben sind
(,each standard task sheet does not only state the whole sequence of the
operations, but also the exact positions and movements that the worker
must perform”, Pardi 2007, S. 9 £.). Die Fahigkeit, die Standardaufgaben
entsprechend den Vorgaben auszufiihren, ist zudem Gegenstand mo-
natlicher Bewertung durch den Teamleader (ebd.). Und zwar in ganz
anderer Weise, als man aus der Perspektive einer Flexiblen Standardi-
sierung erwarten wiirde: Denn nicht nur die Frage, was und wie stan-
dardisiert wird, wird von anderen Autoritdten als der Gruppe oder dem
Gruppensprecher bestimmt, sondern — und auch hierbei fithlt man sich
eher an einen Taylorismus 1.0 erinnert — jede Modifikation der standar-
disierten Arbeitsaufgabe muss von gruppenexternen Experten gepriift,
autorisiert und wiederum standardisiert werden (“every modification
of the standard task of work has to be first tested by the supervisor, then
authorised by a senior supervisor, and finally standardised with the
help of an engineer and of a health and safety specialist (...)"; ebd.,
S.10). Die Umsetzung der Produktionssysteme orientiert sich gerade in
Bezug auf das Wechselspiel von Standardisierung und Kaizen iiberwie-
gend am Modell der Wissensspirale, wie es im urspriinglichen Toyota-
Konzept zu finden ist, obwohl dieses Modell auch bei Toyota in der Pra-
xis kaum mehr existiert: Statt dem bisherigen Anreiz {iber das Lohn-
system dominiert ein durch Experten beherrschtes Kaizen-System (vgl.
Jiirgens 2003, S. 32). Die vorliegenden Befunde verweisen also eher dar-
auf, dass auch Toyota die ,Versohnung” von Flexibilisierung und Stan-
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dardisierung nicht gelingt, dass der Widerspruch letztlich vielmehr
immer zugunsten der Standardisierung aufgeldst wird.

Vielleicht aber liegt das Missverstandnis in der deutschsprachigen De-
batte um das Verhiltnis von Flexibilitdt und Standardisierung auch tie-
fer: So betonen Spear und Bowen (1999, S. 97), das entscheidende Er-
folgskriterium Toyotas beruhe nicht in einer Ansammlung von Instru-
menten und Methoden; der Misserfolg vieler Nachahmer sei damit zu
erklaren, dass sie dieses Arsenal mit dem System selbst verwechselten.
Toyota selbst sehe seine Praktiken und Methoden jeweils nur als punk-
tuelle Mafinahmen, nicht als immerwahrend und universell giiltige Pro-
blemldsungen:

, Toyota does not consider any of the tools and practices (...) as fun-
damental to the Toyota Production System. Toyota uses them mere-
ly as temporary responses to specific problems that will serve until a
better approach is found or conditions change. They're referred to as
‘countermeasures’, rather than ,solutions’, because that would imply
a permanent resolution to a problem” (ebd., S. 104).

Spear und Bowen sehen schon 1999 das Geheimnis Toyotas bzw. den
diesem Geheimnis zugrunde liegenden ,DNA-Code” in der Bewalti-
gung des Paradoxons von Standardisierung und Flexibilitat, wobei sie
die Standardisierung als Voraussetzung der Flexibilitat deuten: ,(...)
you have to see that the rigid specification is the very thing that makes
the flexibility and creativity possible” (ebd., S. 97). Ausgegangen wird
jeweils von den stofflich realen Problemen, die friedliche Koexistenz
unterschiedlichster organisatorischer Losungen nebeneinander an ein
und demselben Standort sei daher vollig normal (ebd., S. 105). Spates-
tens hier zeigt sich eine deutliche Differenz zur vorherrschenden Deu-
tung in der deutschsprachigen Debatte zu dem, was flexible Standardi-
sierung sein konnte. Entscheidend ist aber, dass die Standardisierung
sich bei Toyota selbst nicht nur auf die auszufithrenden Handgriffe der
Arbeiter in der Produktion bezieht, sondern hierarchieiibergreifend auf alle
Aktivititen und Funktionen:
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,Such exactness is applied not only to the repetitive motions of pro-
duction workers but also to the activities of all people regardless of
their functional specialty or hierarchical role” (ebd., S. 98).

Besonders erstaunlich scheint dabei, dass der ,,DNA-Code” des Toyota-
Systems selbst nicht auf festgelegten Standards beruht, sondern auf vier
impliziten, nirgendwo niedergeschriebenen Regeln, nach denen alle Be-
schiftigten bei Toyota handeln. Diese sind laut Spear und Bowen (ebd.):

»Rule 1: All work shall be highly specified as to content, sequence,
timing, and outcome. Rule 2: Every customer-supplier connection
must be direct, and there must be an unambiguous yes-or-no way to
send requests and receive responses. Rule 3: The pathway for every
product and service must be simple and direct. Rule 4: Any im-
provement must be made in accordance with the scientific method,
under the guidance of a teacher, at the lowest possible level in the
organization.”

Diese impliziten Regeln werden nach der Beobachtung von Spear und
Bowen transportiert und zum Leben erweckt durch einen fast sokratisch
anmutenden Dialog entlang vier einfacher Fragen: ,How do you do this
work? How do you know you are doing this work correctly? How do
you know that the outcome is free of defects? What do you do if you
have a problem?" (Spear/Bowen 1999, S. 99). Und auch hier wieder gilt:
Diese Fragen richten sich nicht nur an die Produktionsmitarbeiter, son-
dern in derselben Form beispielsweise auch an die Manager eines Zulie-
ferstandorts (vgl. die empirische Beobachtung solcher Dialoge durch die
Autoren, ebd., S. 102 ff.).

Die deutschsprachige Toyota-Debatte jedoch unterstellt dem Toyota-
Produktionssystem ungepriift immer schon mehr Flexibilitat, als die
Empirie hergibt. Das gilt fiir den Umgang mit Marktflexibilitat (siehe
3.1.3) ebenso wie mit flexiblen Puffern innerhalb standardisierter Pro-
zesse und Abldufe. Und sie unterstellt immer schon einen Begriff von
Standardisierung, der wesentliche (flexible) Momente — wie sie bei
Spear und Bowen anklingen — gerade nicht enthélt. Diese unkritische
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Perspektive aber kann zu verpassten Optionen fiithren. Schliefilich lautet
eine der derzeit wohl spannendsten und letztlich wettbewerbsrelevan-
testen Fragestellungen: Wie kann Flexibilitét in allen betrieblichen Pro-
zessen und Funktionsbereichen bei gleichzeitiger Robustheit und Ver-
lasslichkeit der Prozesse hergestellt werden? Toyota zumindest scheint
darauf keine einfache bzw. einfach adaptierbare Antwort zu geben. Se-
hen wir uns daher nun mogliche Alternativen an.

3.2 Auto 5000 — eine echte Alternative?

In der allgemein vorherrschenden Fokussierung auf das Toyota-Pro-
duktionssystem geraten andere Ansdtze meist aus dem Blick. So konnte
die Vorstellung, Toyota sei das einzig wahre Erfolgsmodell, durch einen
Blick auf Peugeot (PSA) zumindest irritiert werden: Der franzosische
Konzern erweist sich als der in den letzten Jahren erfolgreichste euro-
pédische Hersteller — und das, so Jiirgens (2006, S. 25), ohne formalisier-
tes Produktionssystem, ohne Forcierung von Standardisierung und un-
ter Beibehaltung der Orientierung an traditionellen Produktionsweisen
im Unternehmen. Allerdings zeigt eine dltere Langzeitstudie tiber die
Peugeot-Werke Sochaux-Montbéliard (Beaud/Pialoux 1999), dass Mafs-
nahmen wie Just-in-Time, so genannte Partieassistenten, Gruppenent-
lohnung, Selbstkontrolle u.A. bereits seit Mitte der 80er Jahre bei Peu-
geot eingefiihrt wurden. Wenn sich auch das , tayloristische Erbe” (ebd.,
S. 39 ff.) bei Peugeot scheinbar beharrlicher gehalten hat und dort eine
spezifisch franzdsische Ausrichtung vorzuherrschen scheint, bewegte
sich also auch Peugeot nicht vollig jenseits der {iblichen Reorganisa-
tionsstrategien der Lean Production. Und schliefSlich geht Peugeot 2005
das Joint Venture TPCA%* mit Toyota am tschechischen Standort Kolin
ein, bei dem Toyota — dhnlich wie im amerikanischen NUMMI (vgl.
Fufinote 30 im Kapitel 2.2.2) — fiir das Produktionsmanagement verant-
wortlich zeichnet (Jiirgens 2006, S. 25).

46 TPCA = Toyota Peugeot Citroén Automobile. Das Unternehmen produziert mit ca.
3.000 Beschiftigten rd. 300.000 Kleinwagen jahrlich (vgl. www.tpca.cz).
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Als Hoffnung machende Alternative erschien aber zundchst vor allem
der ,Volvoismus”, Vielversprechend gestartet und noch Anfang der
90er Jahre als menschengerechtes Gegenbeispiel zu Toyota angesehen,
ist es heute um ihn still geworden. Unter dem Motto ,Von Ford zu Vol-
vo” (Berggren 1991) wurde in zwei Werken die FlieSmontage vollig
aufgegeben, stattdessen montierten weitgehend autonom handelnde
Teams in einzeln stehenden Boxen fast komplette Autos. Allerdings
wurden auch in diesen Werken ab 1990 Elemente der Lean Production
eingefiihrt (Jiirgens 2006, S. 26), 1992 folgte das Kaizen-Modell (Berg-
gren 1994, S. 133), und 1993 wurde der seither als gescheitertes Experi-
ment gesehene Ansatz — der damals also schon langst nicht mehr ,toyo-
tafrei” war — beendet. Seit 1996 kam es mit der Ubernahme von Volvo
durch Ford zur direkten Umkehrung des zuvor eingeschlagenen Weges.
Nun heifit es auch in arbeitsorganisatorischer Hinsicht: Von Volvo zu
Ford. Dabei waren aus 6konomischer Sicht die Perspektiven so schlecht
nicht: Das , volvoistische” Uddevalla-Werk holte in Bezug auf Qualitat,
Produktivitat und 6konomisches Potenzial gegeniiber dem konventio-
nell organisierten Werk in Gothenburg schnell auf, und obwohl beide
Werke damit noch nicht das europaische Niveau erreicht hatten, schatz-
ten die Manager von Uddevalla dessen Entwicklungspotenzial noch
kurz vor der Schliefung des Werks als sehr hoch ein (Berggren 1994,
S.131-133). Sandberg (1994) zeigt, dass es sich bei der SchlieSungs-
entscheidung um eine strategische Entscheidung fiir den Toyota-Weg
handelte und die offiziellen Begriindungen (hohe Kosten und Uberka-
pazitdten) von den wirklichen Schwéchen des Unternehmens (z.B. zu
lange Entwicklungs- und Time-to-Market-Zeiten fiir neue Modelle) ab-
lenkten. So sehr also die Exit-Entscheidung eine strategische Frage war,
so wenig strategisch scheint der Einstieg in das Volvoismus-Modell be-
griindet gewesen zu sein: Das Fabriklayout der einzelnen Boxen war
nicht Ergebnis bewusst festgesetzter Pramissen, sondern eher ein nicht-
intendierter und nicht-antizipierter Outcome, der sozusagen zwangs-
laufig aus der Logik des gewdhlten Fabrikdesignprozesses resultierte
(vgl. Engstrom et al. 1998).
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In jlingster Zeit aber gibt es ein arbeitspolitisches Modell, das sich
selbstbewusst als deutsche Antwort auf Toyota prasentiert (vgl. Schu-
mann et al. 2006): Die Auto 5000 GmbH. Im Jahr 2001 als eine Gesell-
schaft der Volkswagen AG gegriindet, produziert sie seit November
2002 den Touran; fiir November 2007 ist die Erweiterung auf den neuen
VW Tiguan geplant. Auto 5000 ging aus dem Projekt ,,.5000 x 5000 her-
vor, das zum Ziel hatte, 5.000 neue Arbeitspldtze mit einem Bruttoent-
gelt von 5.000 DM zu schaffen (zum Entstehungsprozess vgl. Klobes
2005, S. 177 ff.). Auf die schliefllich rund 3.600 Arbeitspldtze (im Juli
2007 sind es rund 3.900) bewarben sich 48.000 Menschen (Schulz 2006,
S. 37), gesucht wurden zunéchst bewusst , Talente fiir den Automobil-
bau” ohne expliziten Bezug auf formal einschldgige Qualifikationen
(Sperling 2006a, S. 65). Zwei Drittel der Eingestellten waren vorher ar-
beitslos, allerdings gelang die Integration von Langzeitarbeitslosen, Al-
teren iiber 50, Personen mit gesundheitlichen Einschrankungen, gering
Qualifizierten und Frauen kaum (Sperling 2006a, S. 68 f.). So sind nur
5% der Beschaftigten auf Prozessteamebene ohne Facharbeiterabschluss
und nur 7% sind weiblich (Schumann et al. 2006, S. 176). Auto 5000 ver-
steht sich — d@hnlich wie Toyota — als ein ganzheitlicher Ansatz der Ge-
schaftstatigkeit mit dem Ziel, Optimierungspotenziale in Bezug auf
Kosten, Qualitdt und Lieferzeit freizusetzen; zwei Prinzipien seien dabei
vorherrschend: die grofiere Nahe zwischen produktionsbezogenen
Dienstleistungen und den direkten wertschopfenden Bereichen sowie
eine prozessorientierte Aufgabentrennung (Klobes 2005, S. 178).

Eine Darstellung der arbeits(markt)politischen Implikationen des Mo-
dells — die es ohne Frage besonders auszeichnen — kann an dieser Stelle
nicht erfolgen. Weil es hier um die Frage geht, ob Auto 5000 die deut-
sche Antwort auf den Toyota-Weg sei (vgl. Schumann et al. 2006), inter-
essieren zunachst lediglich die innerorganisatorischen Prinzipien.*” Zen-

47 Klobes (2005, S. 179) weist darauf hin, dass der Erfolg von Auto 5000 nicht nur eine
arbeitsorganisatorische, sondern auch eine technologische Seite hat: So wurde beim
Touran verstarkt auf eine Komplexitdtsreduktion durch Modularisierung gesetzt —
unter Reduzierung der Variantenvielfalt und Einschrankung der Kombinierbarkeit
von Ausstattungsmerkmalen.
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trale Elemente der Fabrikorganisation sind eine erweiterte, prozess-
bestimmte Teamarbeit, ein erweitertes Funktionsprofil der Betriebs-
ingenieure (d.h. der ersten Fithrungsebene), flache Hierarchien, eine
prozessorientierte dezentrale Betriebsorganisation (Lernfabriken), pro-
zessbasierte Kennzahlensteuerung und die beschéftigtenbasierte Pro-
zessoptimierung iiber das PDCA#-Konzept (vgl. Kuhlmann 2006, S. 91).
Hervorzuheben sind die wirklich flachen Betriebshierarchien mit nur
noch drei Ebenen: Zwischen der Geschiftsfithrung und den Prozess-
teams auf Produktionsebene befindet sich nur noch die Ebene der so
genannten Betriebsingenieure, die als Meister mit erweitertem Profil
verstanden werden (Kamiske 2006, S. 41). Auch der Stellenwert von
Qualifizierung ist hoch angesetzt: Prozessorientiertes Lernen, die Insti-
tution der Lernfabrik, tarifvertraglich festgelegte wochentliche Zeiten
fiir Qualifizierung (vgl. Kamiske 2006, S. 43 £.; Sanders 2006) zeigen das.
Zudem wurde ein Qualifizierungsmodell installiert, das in unterschied-
lichen Phasen von der ,Industrietauglichkeit” iiber die , Automobil-
tauglichkeit” bis hin zu einer IHK-Zertifizierung fiihrt (Glander 2006;
Sperling 2006a, S. 67 f.).

Auch bei Auto 5000 aber finden sich an den FlieSbandern kurze Takt-
zeiten (unter zwei Minuten) und weitgehend restriktive Montagearbei-
ten mit hohem manuellem Anteil. Eine Erhéhung der Ganzheitlichkeit
der Aufgaben gelingt auch hier nur indirekt {iber Rotation, nicht iiber
eine Ausweitung der Aufgaben selbst (Kuhlmann 2006, S. 92). Inwie-
weit der weiterhin hohe Anteil an restriktiver Arbeit mit dem durchweg
hohen Qualifikationsniveau der Beschiftigten vereinbar ist und ob er
nicht — wie in anderen Montagebereichen — zu Unterforderung und
Demotivation fiihrt, dazu finden sich noch keine Ergebnisse in den ers-
ten Veroffentlichungen der Begleitforschung. Insgesamt gibt die bislang

48 PDCA = Plan, Do, Check, Act: eine Vorgehensweise, die insbesondere im Qualitats-
management und in Prozessen kontinuierlicher Verbesserung angewandt wird. Sie
geht zuriick auf William Edwards Deming (Imai 1997, S. 105 ff.) und ist integraler Be-
standteil des japanischen Kaizen-Prozesses (ebd., S. 51-59, 228-233, 338 f.; Imai 1998,
S. 33 und 87).
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publizierte Darstellung der Erfahrungen bei Auto 5000 wenig Einblick
in mogliche Widerspriiche oder Schwierigkeiten innerhalb des Produk-
tionsmodells bzw. in Unterschiede zu den Toyota-Methoden, was die
alltagliche Anwendung betrifft. Die Fokussierung auf eine ,beschéftig-
tengetragene Prozessoptimierung” (Kuhlmann 2006, S. 113) beispiels-
weise bricht anscheinend tatsdchlich mit den im Toyota-System sich
mehr und mehr durchsetzenden Top-down-Vorgaben im Kaizen-Pro-
zess — allerdings wird bei Kuhlmann nicht explizit beschrieben, wo die
Initiative zur Verbesserung initial erzeugt wird und wer die Zielvorga-
ben (nach welchen Kriterien) setzt.

Die positiv bewertete und als Alternative zu Toyota angefiihrte Diffe-
renzierung in prozess- und finanzbasierte Kennzahlen, wie sie im Zu-
sammenhang mit dem Modell ,Auto 5000” diskutiert wird (vgl. Kuhl-
mann 2006, S. 110 £.), kann m.E. dagegen vernachlassigt werden. Zu be-
haupten, Kennzahlen wie Qualitat, Effektivitdt und Effizienz seien keine
finanziellen Grofien (ebd., S. 111), greift nicht nur fachlich zu kurz - sie
werden ja schlieflich auch als Steuerungsgrofien mit finanzieller Rele-
vanz von Vorgesetztenebene aus thematisiert und von den Beschiftig-
ten auch als solche wahrgenommen. Das zeigt sich deutlich in den von
mir untersuchten Unternehmen. Die Sichtweise der kaufmannischen
Geschiftsfithrung von Auto 5000 (ebenfalls in Schumann et al. 2006) be-
statigt dies: Hier wird sehr klar gemacht, dass es darum geht, die auf
Geschiftsfithrungsebene , geplanten Kostenbudgets wirklich bis auf die
einzelnen Prozessteamebenen herunterzubrechen” (Kamiske 2006,
S.45). Die Visualisierung des ,Erfolgsquadrats in den Dimensionen
Motivation, Kosten, Qualitdt und Stiickzahl” im Intranet kann (und
soll?) vom Mitarbeiter jederzeit abgerufen werden. Der monatliche Soll-
Ist-Abgleich sei zudem ausschlaggebend fiir die Hohe des personlichen
Leistungsbonus — letztendlich sei schliefllich die individuelle Leistung
am unternehmerischen Gesamterfolg zu orientieren (ebd.). Insofern
scheint mir auch fraglich, wie lange die optimistische Diagnose tragt,
eine interne Vermarktlichung spiele bei Auto 5000 ,,nahezu keine Rolle”
(Kuhlmann 2006, S. 109). Dass derartige Steuerungsformen bei Auto
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5000 weniger stark greifen, ist m.E. weniger Folge der so genannten pro-
zessbasierten Controlling- und Kennzahlensysteme (ebd.) als vielmehr
der spezifischen arbeitsorganisatorischen und arbeitspolitischen Son-
dersituation bei Auto 5000. Wie lange das Prinzip ,Kooperation statt
Vermarktlichung” (ebd., S. 112) und das ,Solidarbewusstsein” des
,postfordistischen Arbeitnehmers” (Schumann 2006, S. 122) gegen die
Dominanz der Zahl durchzuhalten sind, bleibt abzuwarten.

Weitere zaghaft kritische Stimmen finden sich in Bezug auf ein zuneh-
mendes In-den-Hintergrund-Geraten von Humanisierungskriterien,
beispielsweise in Form der mangelnden Beriicksichtigung sozialer
Nachhaltigkeit (im Sinne von: Kann die Arbeit bis zum Rentenalter
durchgehalten werden?) — so bei Jiirgens 2006a, S. 130. Klobes (2005,
S. 182 ff.) berichtet von dem empirischen Befund einer {iberbordenden
Informationsflut, die insbesondere dann, wenn es zu verpflichtender
Nacharbeit kommt, zu ,enorme[m] Unmut und mitunter Motivations-
verlust der Mitarbeiter” gefiihrt habe. Auch die Klarung der ,Schuld-
frage” und die davon abhéngige Entscheidung iiber entgeltliche bzw.
unentgeltliche Nacharbeit bei Qualititsmangeln sei ein Problem und
habe die Ressourcen des Managements und vor allem des Betriebsrats
iiber die Mafien gebunden. Fiir beide Probleme wurden erste Gegen-
mafinahmen entwickelt (mehr Papierinformation statt Information iiber
das Intranet einerseits, eine Betriebsvereinbarung zur Systematisierung
des Schuldklarungsverfahrens andererseits); Klobes ist fiir die Zeit sei-
ner empirischen Beobachtung noch unentschlossen, ob es sich um spezi-
fische Dysfunktionalitdten des Produktionssystems handelt oder ledig-
lich um tiberwindbare Implementierungsprobleme (ebd., S. 184).

Auto 5000 erscheint zunéachst tatsdchlich als ein eigenstandiger Ansatz
mit erheblichem Innovationspotenzial bei gleichzeitigem betriebswirt-
schaftlichem Erfolg. Der positiven Stimmen finden sich viele: So bewer-
tet der technische Geschiftsfiihrer der Auto 5000 GmbH den Ansatz als
Konzept mit Beispielcharakter und als Alternative zu oder besser Ant-
wort auf Toyota (Ulbrich 2006, S. 139), der Arbeitsdirektor des Unter-
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nehmens betrachtet Auto 5000 als ,, das Beste aus den drei Welten des
Automobilbaus“® (Neumann 2006, S. 144), Berthold Huber entdeckt
Referenzpunkte fiir eine High-Road-Strategie (2006, S. 151). Losen also
mit Auto 5000 als , Vorreiter fiir arbeitspolitische Innovationen” (Schu-
mann 2006) nun ,hybride Produktionskonzepte” (Schumann 2006a,
S.161) die ehemaligen ,neuen Produktionskonzepte” ab? Fiir Jiirgens
(20064, S. 131) ist Auto 5000 etwas , ganz Besonderes, aber nicht einzig-
artig”. Er sieht Ahnlichkeiten zu Toyota beziiglich der Gestaltung von
Qualifizierungs- und Verbesserungsprozessen; dagegen sei die Selbst-
regulierung der Teams bei Auto 5000 starker ausgepragt und es fanden
sich starke Unterschiede bei der Ausgestaltung der Personal- und Ent-
geltsysteme. Toyota mag nicht die japanische Automobilindustrie sein
(vgl. Kapitel 3.1.5), Auto 5000 aber ist auch nicht mit VW gleichzuset-
zen: VW namlich — so Neumann (2006, S. 142) — konne bzw. miisse von
Auto 5000 noch viel lernen. Auto 5000 habe sich ein ,Alleinstellungs-
merkmal” erarbeitet, seine ideale Kombination von Elementen, auf de-
ren Mischung es ankomme, sei so leicht nicht nachzumachen (ebd.,
S. 144) und tauge eventuell nicht einmal als ,Blaupause” fiir die ande-
ren VW-Standorte (ebd., S. 146). Ob daher , Raumgewinne beim Ausbau
des Gebdudes ,Deutsches Modell’” (Schumann 2006a, S. 156) erreichbar
sind, scheint fraglich. Zumindest aber ist ein offener und kritischer for-
schender Blick gerade hier unverzichtbar — schliefSlich scheint Auto 5000
derzeit die einzig ernst zu nehmende , Gegenbewegung” zu Toyota zu
sein, wenn es denn eine solche ist. Dies zu beurteilen lasst der derzeitige
Stand der Forschung m.E. noch nicht zu.

49 Neumann meint mit den drei Welten neben Toyota die Lean Production und HPWP
(=High Performance Work Place). Jiirgens (2006, S. 24 f.) weist darauf hin, dass dieser
in der angloamerikanischen Debatte zunehmend Verbreitung findende Ansatz vor al-
lem durch die vier Praktiken Self-directed Work Teams, Job-Rotation, Employee Pro-
blem Solving Groups und Total Quality Management charakterisiert sei. In den USA
habe man bereits Anfang der 90er Jahre ein Drittel der Unternehmen HPWP zurech-
nen konnen. Aktuell beschiftigt sich ein Projekt an der TU Dresden (Lehrstuhl fiir
Techniksoziologie) unter dem Titel ,High Performance in Deutschland und Grofsbri-
tannien” mit dem Ansatz (http://www.tu-dresden.de/phfis/halfmann/jhforsch.php).
Zum Ansatz, zu Umsetzungsbeispielen und zum Verbreitungsgrad vgl. Appelbaum
et al. (2000); Belanger et al. (2002); Danford et al. (2005).



4 Arbeitsvermogen und Erfahrung
in der Montage

Wenn in Unternehmen Technik und/oder Arbeitsorganisation gestaltet,
wenn Lern- und Weiterbildungsmodule konzipiert werden — dann ori-
entieren sich die Prinzipien der Gestaltung und die Methoden des Leh-
rens meist an Fachwissen, an Sachlogik und an der Moglichkeit eines
planbaren Handelns. Auch bei der Bewertung von Leistung spielen er-
fahrungsbasierte Fahigkeiten selten eine Rolle. Jeder weify zwar, wer zu
den erfahrenen Kollegen, den ,alten Hasen” gehort. Was diese aber
wirklich kénnen, was das Mehr und das Andere ist, das sie Neulingen
am gleichen Arbeitsplatz voraus haben — das wird von auflen selten
sichtbar. Das liegt auch daran, dass Erfahrung personengebunden ist
und immer informelles, implizites, individuell ausgepragtes Wissen
und Handeln umfasst. Diese Qualitdten sind ganz schwer ,, dingfest” zu
machen, man kann sie weder in Datenbanken ablegen noch als theoreti-
sches Wissen vermitteln. Am meisten merkt man die Bedeutung von Er-
fahrung immer dann, wenn sie fehlt: wenn der Arbeitsplatz schon ver-
lagert ist oder der Kollege schon in Rente.

Erfahrung spielt in allen Arbeitsbereichen eine Rolle — auch in der Mon-
tage. Darauf weisen auch einige aktuelle Studien hin. So betonen Zeller
et al. (2004, S. 54), es sei das Erfahrungswissen, das es Angelernten er-
moglicht, addquat und situationsgerecht zu handeln, Gesamtzusam-
menhéange besser zu begreifen, Storungen zu bewiltigen, Qualitatskon-
trollen effektiver durchzufiithren und Informationen beziiglich ihrer Re-
levanz besser ein- und zuzuordnen. Buck (2003, S. 22) verweist auf die
Bedeutung von Erfahrungswissen im Rahmen wettbewerbsfahiger de-
zentraler Montagesysteme und bringt dies auf die Anforderungsformel:
»Erfahrungswissen + Engagement + Kompetenz”. Aus solchen Erkennt-
nissen wird aber nicht deutlich, was Erfahrung eigentlich ist, wie sie er-
worben wird, wie sie sozusagen funktioniert und warum sie neben
Fachwissen und standardisiertem Handeln gerade im industriellen
Kontext eine grofse Rolle zu spielen scheint.
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Ein indirekter Hinweis auf die Relevanz von Erfahrung in der Montage,
und zwar gerade im Hinblick auf die Produktivitat, findet sich in einer
aktuellen Untersuchung an der LKW-FlieSbandmontage bei Daimler-
Chrysler: Mit einem neu entwickelten Messverfahren, das nicht nur die
individuelle Produktivitdt, sondern auch die der Gruppe in den Blick
nimmt, wird unter anderem das Zusammenwirken von jlingeren, ver-
meintlich innovativeren und &lteren, mutmaglich erfahreneren Mitar-
beitern erfasst. Die Studie zeigt signifikante Effekte der Alterszusam-
mensetzung: Altersgemischte Teams machen — entgegen der vorherr-
schenden Sichtweise — mehr Fehler; zudem nimmt trotz der korperlich
belastenden und weitgehend restriktiven Arbeit im untersuchten Feld
die Produktivitat mit steigendem Alter der Gruppenmitglieder nicht ab
(Borsch-Supan et al. 2007).5% Wiirde Erfahrung mit Routine und deren
AusmafS mit der erwerbsbiografischen Ausiibung ein und derselben Té&-
tigkeit gleichgesetzt, wiirde dieses Ergebnis einige Riickschliisse erlau-
ben — dann ware der dltere gleichzeitig immer auch der erfahrenere
Mitarbeiter. Routine ist bei wiederkehrenden Arbeiten ein gar nicht zu
vermeidender ,Segen”, denn Routine gibt Sicherheit, gewahrleistet die
Reproduzierbarkeit von Handlungen und damit von Arbeitsergebnis-
sen und stellt Verladsslichkeit her. Sie ist Basis und Teilaspekt von Erfah-
rung und wie diese korpergebunden, individuell ausgepréagt und parti-
ell unterbewusst. Routine kann zwar Souverdnitit im Handeln und
Sicherheit geben, auch beim Machen neuer Erfahrungen; mit ihr allein
aber konnen keine unvorhergesehenen Situationen und bis dato unbe-
kannten Unwaégbarkeiten bewaltigt werden. Dazu ist es notig, die ganze

50 Erfasst wurden u.a. die Fehlerzahl und -schwere von 100 Gruppen in der Lkw-Flief3-
bandmontage an iiber 800 Tagen. Die Effekte der Alterszusammensetzung erweisen
sich als signifikant (ebd.). Borsch-Supan et al. (2006) stellen sich damit gegen den
Mainstream des bisherigen Forschungsstands zum Zusammenhang von Alter und
Produktivitat: Bislang werde mit hochaggregierten, schwer interpretierbaren Produk-
tivititsmafien gearbeitet, die Urteile der Vorgesetzten — und damit deren mogliche
Vorurteile — stiinden oft im Vordergrund oder die Untersuchungen bezdgen sich auf
zu spezifische Ausschnitte der Arbeitswelt. Zudem wiirden meist nur die individuell
gemessenen Produktivititswerte erhoben und damit der Anteil der Alteren an der
Produktivitdt ihrer jiingeren Kollegen nicht beriicksichtigt.
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Bandbreite der bisher erlebten Erfahrungen ad hoc zu einem situativ
abgeforderten Neuen werden zu lassen. Ein Zuviel an statischer Routi-
ne kann genau dies verhindern, deswegen sind Alter und Betriebszuge-
horigkeit nicht immer eindeutig korreliert mit einem hohen Maf$ an Er-
fahrung.

Wie aber sieht Erfahrung in diesem dynamischen Sinne aus? Bei Frei-
muth et al. (2002, S. 14) finden sich entscheidende Hinweise dazu, was
die Qualitat von Erfahrung in der Montage ausmachen konnte: Da ist
die Rede von , gleichsam korperlich und sinnlich” verbundener Experti-
se und Konnen, vom Erspiiren von Materialverdnderungen, von der Fa-
higkeit, Probleme zu ,riechen”, bevor sie manifest werden; die Erfah-
rung, ,wie weit man etwa ohne Risiken iiber Toleranzen gehen oder
Materialien belasten kann, ohne sie zu zerstéren”, spielt ebenso eine
Rolle wie ,grobe Faustregeln”, die ,nach den Gesetzmafigkeiten von
fuzzy logic organisiert” sind. Eine ganzheitliche Wahrnehmung, ein dia-
logisches ,,Sich-Rantasten”, Ahnung und Gespiir und zudem eine em-
pathische Beziehung — all dies sind besondere Qualitdten des Handelns,
die als Suchebenen auch in unserer Untersuchung konzeptuell leitend
waren (vgl. zu den konzeptuellen Grundlagen Kapitel 1.3, zum empiri-
schen Vorgehen Kapitel 1.4).

Die nachfolgend dargestellte Montage-Erfahrungs-Matrix (vgl. Tabelle
5) entspricht einer verdichteten Darstellung der Ergebnisse aus allen In-
terviews, Arbeitsplatzbeobachtungen und Gruppendiskussionen bzw.
Workshops in den untersuchten fiinf Unternehmen. Sie zeigt, bei wel-
chen Anforderungen in der Montage (Tabellenzeilen) welche Dimensio-
nen eines erfahrungsbasierten Wissens und Handelns gebraucht wer-
den (Tabellenspalten) — und wie wichtig diese jeweils sind. Zentrales
Anliegen der Empirie war es, die Auspragungen und die Bedeutung
des spezifischen Arbeitsvermogens von erfahrenen Montagearbeitern
festzustellen und die Situationen bzw. Dimensionen festzuhalten, in de-
nen Arbeitsvermogen eine wichtige bis unverzichtbare Bedeutung hat.
In den Interviews wurde versucht, Schilderungen aus dem alltdglichen
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Arbeitshandeln anzuregen, in denen Phanomene subjektivierenden
Arbeitshandelns eine besonders zentrale Rolle spielen. Diese finden sich
in der Tabelle aggregiert in den Spalten zur ganzheitlichen Sinneswahr-
nehmung, zum explorativen Vorgehen, zum assoziativen Denken inklu-
sive Ahnung und Gespiir und schliefslich zur empathischen Beziehung.

Montage- °
o o0 7]
Erfahrung.s- S 23 £ 5 & o
Matrix | & & g 2 = 2 5 59
- = = & o = = - —
Montage gesamt | & & & & N O fa’ ) é E
N & = o o o o N
s = = 8D n & Y 9 2
g B85 <5 R | md
>
Montage
Laufend | (o) o L 2 on
Neuanlauf 2 | L 2 u a4 |
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O spielt eine Rolle @& wichtig B unverzichtbar

Tabelle 5: Montage-Erfahrungs-Matrix Gesamt

Die komprimierte Darstellungsform der Montage-Erfahrungs-Matrix
zeigt deutlich, dass Qualitdten des Arbeitsvermogens in allen fiir die
Montage relevanten Bereichen eine Rolle spielen. Allerdings sind auch
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eindeutig die Bereiche auszumachen, wo sie von besonderer oder gar
unverzichtbarer Bedeutung sind: ndmlich beim Neuanlauf, im Bereich
Qualitatssicherung und bei der Gestaltung und Optimierung der Mon-
tagesysteme und -prozesse — in den Bereichen also, die mit der durch
Ganzheitliche Produktionssysteme angestrebten flexibleren Gestaltung
der Montage besonders adressiert sind.

In der Erhebung haben wir auf die Bereiche der ,eigentlichen Montage”
fokussiert, also auf den Umgang mit den technischen Prozessen, den
Produkten und Maschinen sowie mit Storungen. Forschungsleitend wa-
ren dabei zunidchst die bereits vorliegenden Untersuchungen zur Rolle
von Erfahrung im Produktionsbereich, z.B. in der Prozesschemie (vgl.
Bauer et al. 2006). Der rezipierte Forschungsstand zu ,einfacher” Arbeit
in der Montage (vgl. Kapitel 1.1) legte nahe, dass Erfahrung in stark re-
petitiven Tatigkeiten gerade der eigentlichen Montage kaum, im Bereich
prozessiibergreifender und dispositiver Aufgaben dagegen stiarker ge-
braucht wird.

Demgegeniiber halten unsere Erhebungen zweierlei fest: Erstens ist
selbst die repetitive Arbeit in der Montage so einfach nicht, macht man
sich nur die Miihe, sie im Detail und auf der Ebene der Arbeitshandelns
zu betrachten. Im Umgang mit Technik, Bearbeitungsprozess, Produkt
und Storungen bleibt Erfahrung eine relevante Grofse — auch bei an-
scheinend ,einfacher” Arbeit. Zweitens steigen auch an so genannten
einfachen Arbeitsplatzen die Anforderungen an Kompetenzen in Bezug
auf Disposition und Organisation. Aber auch diese haben eine Erfah-
rungsseite: Qualitdtssicherung, ein ungehinderter Materialfluss, ein ko-
ordiniertes Gruppenhandeln und auch die Leistung sind nicht nur Er-
gebnis von Standards, sondern vor allem auch des subjektivierenden
Umgehens der Beschiftigten mit ihnen. Schliellich hat sich im Erhe-
bungsprozess auch schnell gezeigt, dass Erfahrung beim Lernen, beim
Wissensaustausch sowie bei der Gestaltung und Optimierung der Pro-
zesse nicht nur eine wesentliche Rolle spielt, sondern dass diese Rolle
den ,einfachen” Montagemitarbeitern oft bewusster ist als beispielswei-
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se ihren Gruppencoaches und Vorgesetzten. Trotz aller Reduktion, die
zwangsldufig mit einer tabellenartigen Verdichtung von 62 qualitativen
Interviews aus fiinf unterschiedlichen Unternehmen einhergeht, zeigt
die Matrix, dass insbesondere die Fahigkeit ganzheitlichen Sinneswahr-
nehmung und die empathische Beziehungsfahigkeit zu Anlagen, Pro-
dukten und Prozessen eine hervorstechende Bedeutung haben. Es ldge
also nahe, bei der Gestaltung erfahrungsférderlicher Strukturen in der
Montage insbesondere auf sinnliche Wahrnehmbarkeit sowie auf Optio-
nen fiir einen Beziehungsaufbau zu achten (vgl. Kapitel 5.3).

Die gewihlte Verdichtung kann nur als eine erste Orientierung dienen.
Im Folgenden werden die jeweiligen Anforderungen detaillierter in den
Blick genommen (Kapitel 4.1 bis 4.5). Zu jeder Dimension von Montage,
die im Einzelnen aufgefiihrt ist, findet sich jeweils eine tabellarische
Ubersicht der Erfahrungsauspragungen in den vier Dimensionen (ganz-
heitliche Wahrnehmung, explorativ-dialogische Vorgehensweise, Asso-
ziation und Gespiir, empathische Beziehung) sowie eine komprimierte
Beschreibung der spezifischen Anforderungen an eine erfahrungsba-
sierte Wissensarbeit. Ergédnzt werden dann jeweils einige als besonders
exemplarisch oder illustrativ empfundene Interviewpassagen. Partiell
unterschiedliche Auspragungen fiir die Werkstattmontage finden sich
im Kapitel 4.6.

Eine Vorbemerkung zum Umgang mit den Interviewpassagen: Wah-
rend die eigentlichen Transkriptionen die Gespréchssituation mit allen
Merkmalen wiedergeben (also auch Pausen, Unterbrechungen, Wieder-
holungen, nicht zu Ende gefiihrte Satze, dialekt- oder akzentbedingte
sprachliche Besonderheiten etc.), sind die nachfolgend ausgewadhlten
Interviewpassagen der besseren Lesbarkeit halber sprachlich geglattet
(beispielsweise wurden Dialektfarbungen herausgenommen), allerdings
ohne die inhaltliche Aussage zu verandern. Technische Teile, Materia-
lien oder Bearbeitungsverfahren wurden, soweit sie evtl. zu stark auf
ein spezifisches Unternehmen verweisen und damit die Anonymisie-
rung gefdhrden konnten, maskiert oder abstrahiert, was durch eckige
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Klammern angezeigt ist. Bei Interviews, die am Arbeitsplatz gefiihrt
wurden, wurden teilweise Worter eingefiigt, wenn auf Gegenstande ge-
zeigt wurde, um die in der Kommunikationssituation klar verstandli-
chen AuBerungen auch in der dekontextualisierten Schriftform wieder-
geben zu konnen.

Aus den insgesamt weit {iber 2.000 Seiten Transkription wurden zur
[lustration der Erfahrungsanforderungen in den jeweiligen Montage-
dimensionen jeweils Interviewpassagen ausgewdhlt, die sich als beson-
ders exemplarisch und narrativ nachvollziehbar erweisen — selbst dann,
wenn sie aus Griinden der Anonymisierung vom technischen Kontext
partiell abstrahiert wurden. Zitiert werden vor allem Passagen, die auf
die Bedeutung und Auspragung von Erfahrung in der Montage verwei-
sen, da es das Ziel der Untersuchung war, diese verdeckte Seite des
Arbeitshandelns zunéchst einmal ans Licht zu holen. Auf erfahrungs-
hinderliche Rahmenbedingungen — beispielsweise im Rahmen von neu-
en Herrschafts- und Kontrollformen —, die wir ebenfalls gelegentlich an-
getroffen haben, kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden; dazu
sei auf eine gesonderte Veroffentlichung verwiesen (Pfeiffer/Sevsay-
Tegethoff 2008).

Die Interviewpassagen verdeutlichen vor allem eins: Ganzheitlichkeit
ist nicht nur bei Produktionssystemen ein Thema. Erfahrung und
menschliches Arbeitsvermdgen in seiner ganzen Bandbreite lassen sich
zwar analytisch den jeweiligen spezifischen Dimensionen von Montage

51 Bei jeder Interviewpassage ist in Klammer ein Kiirzel angegeben, z.B. in dieser Form:
AUZ2-MOMA-0306. Die ersten drei bzw. vier Buchstaben stehen dabei fiir das Unter-
nehmen, aus dem das Interview stammt: AUZ1-3 fiir die Automobilzulieferunter-
nehmen, SOM fiir Sondermaschinenbau und ETM fiir Elektrotechnik (vgl. Tabelle 2 in
Kapitel 1.4). Die mittleren vier Buchstaben verweisen auf eine Klassifikation des In-
terviewpartners nach Bereich (z.B. MO- fiir Montage, AV- fiir Arbeitsvorbereitung,
IH- fiir Instandhaltung) und Hierarchieebene (z.B. -MA fiir Mitarbeiter, -GS fiir Grup-
pensprecher, -VG fiir Vorgesetzter). MOMA steht in dieser Logik fiir einen Montage-
arbeiter, IHMA fiir einen Mitarbeiter der Instandhaltung, MOVG fiir einen Vorgesetz-
ten in der Montage (z.B. Gruppencoach, Meister). Der hintere Teil des Kiirzels steht
jeweils fiir eine interne laufende Nummerierung der Einzelinterviews (vierstellige
Nummer) oder der Gruppendiskussionen (z.B. GD03) pro Unternehmen.
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zuordnen, im alltdglichen Arbeitshandeln ist aber Leistung nicht ohne
Qualitdt denkbar, eine reibungslos laufende Montage nicht ohne eine
antizipative Stérungsvermeidung usw. Einige Interviewpassagen konn-
ten daher durchaus auch mindestens einer weiteren Montagedimension
zugeordnet werden. Dies verweist auf die besondere Qualitdt von Er-
fahrung: Sie kommt immer und iiberall in jeder Handlung zum Tragen
und ldsst sich nur auf dem Papier diese ganzheitliche Qualitat nehmen.

4.1 Montage als eigentliche Titigkeit

Im Mittelpunkt der Montagetatigkeit steht die ,eigentliche Montage”:
das Fiigen und Handhaben, das Bestiicken und Justieren — scheinbar
monotone, wenig anspruchsvolle Tatigkeiten. Betrachtet man jedoch
differenziert die Anforderungen, die sich im alltdglichen Arbeitshan-
deln in der ungestort laufenden Montage ergeben — und nicht nur beim
Neuanlauf oder in der Wahrnehmung, Vermeidung und Bewiltigung
von Storungen —, dann wird die hohe Bedeutung von Erfahrung in die-
ser scheinbar so ,,einfachen” Arbeitswelt deutlich.

41.1 Laufende Montage

Dimension Auspriagung

Ganzheitliche Den Gesamtprozess ganzheitlich wahrnehmen.

Wahrnehmung

Dialogische Im Rhythmus und Takt mit dem Gesamtablauf und den Kollegen.
Vorgehensweise

Assoziation und Trotz Monotonie immer mit Uberraschungen rechnen.

Gespiir

Empathische Das Gesamte als ,,meine” Arbeit sehen.

Beziehung

Tabelle 6: Ausprigung Erfahrung in der laufenden Montage

Die eigentliche Montage im ungestorten Normallauf erfordert zunachst
scheinbar am wenigsten Erfahrung. Sie steht sozusagen fiir das implizi-
te Paradigma der ,einfachen Arbeit”, das in den oben skizzierten ar-
beits- und berufsbildungspolitischen Debatten durchschimmert. Und in
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den Interviews auf Vorgesetztenebene findet sich haufig die Sichtweise,
dass gerade hierfiir kein elaboriertes Erfahrungswissen benétigt wer-
de.?? Dabei gilt es doch, teils hochkomplexe Produkte in kiirzesten Takt-
zeiten bei hochster Qualitit just-in-time zu montieren. Da kann die Ar-
beit nicht auf den einzelnen Handgriff reduziert werden — selbst in der
ungestort laufenden Montage leisten erfahrene Montagearbeiter we-
sentlich mehr: Sie nehmen den Gesamtprozess mit allen Sinnen wahr
(Produkte, Teile, Maschinen, Gruppe ...). Der Korper stellt sich nicht
nur auf die Taktzeiten ein, sondern koordiniert sich mit dem Gesamtab-
lauf und den Rhythmen der Kollegen (etwa bei der U-Linie). Auch
wenn die Ablaufe noch so monoton sind, bleiben erfahrene Mitarbeiter
offen flir Unvorhergesehenes. Sie nehmen das Gesamte als ,,ihre” Arbeit
wahr, jede Abweichung vom Normalen hat Bedeutung. Dazu gehort
beispielsweise die Fahigkeit, das gesamte Umfeld aus den Augenwin-
keln sozusagen im peripheren Blick zu haben, wahrend der unerfahrene
Montagearbeiter sich zu stark auf das eigene Tun konzentriert:

,Genau, ich seh das immer, ich seh, da muss ich jetzt wieder ein-
greifen, da muss jetzt wieder was passieren, genau. Und das sieht
man dann halt. Man hat das im Gespiir. Wenn ich jetzt ganz neu
wadre, wiisste ich nicht, wo ich anfangen und wo ich aufhdren muss.
Aber so hat man das im Gefiihl, man weif3 es. Es ist schon vorge-
kommen, dass Leute sich auf etwas konzentriert haben und haben
das Umfeld vergessen. Man kann immer gucken, ob das eine gut
bedient ist, und vergisst die anderen. Das darf nicht passieren, pas-
siert eigentlich auch nicht, wenn man die Erfahrung hat. Dann guckt
man immer iiberall irgendwie, genau” (AUZ1-MOMA-0606).

52 Auf der Diskursebene wird daher das Ausweichen auf Leiharbeitnehmer oder eine
Verlagerung der Tétigkeit teilweise als relativ unproblematisch gesehen. Aber gleich-
zeitig werden im Vorfeld einer Verlagerung faktisch enorme Anstrengungen unter-
nommen, um jegliche Produktionsausfélle und Qualitdtsprobleme selbst in der An-
laufphase moglichst zu minimieren: In den untersuchten Bereichen gehért dazu bei-
spielsweise eine bereits Monate vor der Verlagerung beginnende Uberproduktion auf
Halde (also die Lagerhaltung, die man ansonsten wie der Teufel das Weihwasser
meidet), ermdglicht durch Mehrarbeit im Stammwerk, sowie intensive und oft er-
staunlich lange Anlernphasen zur umfangreichen Weitergabe von Erfahrungswissen
an die Verlagerungs-, Gewinner”.
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Bei der sinnlichen Wahrnehmung spielt das Horen eine ganz besondere
Rolle: Selbst kleinste Verdanderungen der Gerduschkulisse werden —
trotz des teils immensen umgebenden Liarms — von erfahrenen Mon-
tagearbeitern wahrgenommen und in ihrer Bedeutung richtig einge-
schatzt.

~Na gut, man hat halt eine gewisse Erfahrung halt, wenn da irgend-
was scheppert an der Maschine, dann weif$ ich: Aha, da muss ich
mal gucken, weil es da scheppert, weil vielleicht bricht da bald was
oder so was. Ja, ich kann nur aus Erfahrung sprechen. Als ich 20
war, war ich auch noch nicht so sicher, nicht so auf dem Level von
dem, was ich jetzt weifs. Ja klar, man kennt jedes Gerdusch. Manche
Gerausche, die sind stindig da und sind ok, und manchmal veran-
dert sich das Gerdusch ein kleines bisschen und dann weif3 ich, da
stimmt was nicht. Man sieht das noch nicht aber, dann vermute ich,
dass da in einer Woche irgendwas passiert, ja”* (AUZ2-MOMA-
0806).

Bei der Fahigkeit, Gerduschverdnderungen friihzeitig wahrzunehmen
und richtig zu deuten, sind die Ubergénge von der (noch!) ungestorten
Montage zur Storungsvermeidung fliefSend:

,Doch, doch, das hort man. Also kann man schon horen, das kann
man schon. Sagen wir so: Bei Dichtpriifanlage, da horst du z.B,,
wenn [die montierte Baugruppe K] nicht 100%ig dicht ist oder ir-
gendetwas nicht stimmt, dann horst du das irgendwo. Das ist so ein,
sagen wir so, ein zischendes Gerausch; wenn Luft irgendwo raus-
tritt oder so etwas, horst du das. Ist ein bisschen schwierig, bei dem
Larm da drauflen, (...) aber dann kannst du das horen. Oder bei [ei-
ner Montagevorstufe], schon ab und zu geht die kaputt und dann
horst du schon im Voraus so ein komisches Gerausch, wie ein Mah-
len oder so etwas; dass die Lager sich nicht mehr 100%ig sich dre-
hen. Das kann man dann schon auch wahrnehmen, sogar friither als
optisch. Die Maschine ist noch nicht kaputt, aber sie wird kaputt ge-
hen, das ist also der erste Hinweis, dass da irgendetwas passieren
wird. Also das wird passieren und da kannst du auch reagieren, ir-
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gendjemanden holen. Oder da muss man bestellen, Materialersatz
oder so etwas, aber wenn du sowas horst, dann weifst du schon:
Okay, Maschine wird es nicht mehr lange machen. Jetzt gucken wir,
wenn wir das Problem haben, ob wir Ersatzteile da haben, und
wenn keine da sind, dass man sie rechtzeitig bestellen kann. Weil es
kann morgen sein, es kann sein, wenn wir Gliick haben, dass wir es
noch eine Woche so schaffen, aber wenn es so weit ist, dass wir das
dann erledigen konnen” (AUZ2-MOMA-0606).

Es treten Gerduschverdnderungen auf, die sich Prozessvorgiangen gut
zuordnen lassen und auch recht eindeutig sein kénnen:

,Klar, das hort man: Wenn da hinten der Sprengring nicht reingeht
oder so, dann macht es kein Klack. Auch, wenn [das Baugruppenteil
Z] nicht spannt und das Ventil hiangt, dann macht es andauernd
klack, klack, klack. Also das ist ja doch normal, da achtet man im-
mer drauf” (AUZ3-MOMA-0206).

Haufig ist die geforderte Wahrnehmungsfahigkeit jedoch auf wesent-
lich subtilere Verdnderungen gerichtet. Das Horen ist eingebunden in
ein Gefiihl fiir so etwas wie die normale oder veranderte Textur des ge-
samten Gerduschteppichs. Im folgenden Zitat zeigt sich der subjektivie-
rende Charakter des Bezugs auf die Maschine: Man hort nicht klar be-
nennbare Tone, die auf einen technischen Defekt hinweisen, sondern
man weif3, dass die Maschine ,, Bauchschmerzen” hat. Was auf den ers-
ten Blick als Ungenauigkeit und Vagheit gedeutet werden konnte, ist
genau die Starke dieser Wahrnehmungsfahigkeit: Gerade weil eine Un-
scharfe der Wahrnehmung moglich ist, kann jede — auch die bislang
nicht erlebte und unbekannte — Veranderung sehr friihzeitig wahrge-
nommen werden:

»Ja, das ist bei uns an der Presse meist die Pumpe oder der Motor,
wenn ich so ein Gefiihl habe. Das sieht man nicht. Ich sage jetzt mal
so: Man kann es leicht horen. Ich sage jetzt mal so: Wenn man zwei
Jahre die Maschine hort, dann weifs man, ob sie Bauchschmerzen
hat oder nicht. Und das sind halt solche Kleinigkeiten. Ich kann das
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nicht einmal beschreiben, aber man hort es halt einfach. Wenn der
Motor irgendetwas hat, das hort man, und bei der Pumpe ganz ge-
nau so. Das kann man nicht beschreiben. Das ist einfach ein Ton, der
sich irgendwie verandert, und das hort man” (AUZ2-MOMA-0406).

Das (Hin-)Horen beginnt schon beim Hingehen zur Maschine oder beim
Laufen durch die Halle, die Wahrnehmungsfahigkeit wird nicht nur
wahrend des eigentlichen Montagehandgriffs eingesetzt:

»,Die Maschinen halt, also wenn da irgendwo was klopft und so,
man hort das einfach, also ich geh an die [eine bestimmte Presse],
also ich hab schon Erfahrung mit Maschinen gehabt, ob das Pressen
sind oder irgendwelche Montagemaschinen und so weiter, da hab
ich schon Erfahrung und man hort das einfach schon beim Hinge-
hen” (AUZ2-MOMA-0806).

Was erfahrene von unerfahrenen Montagearbeitern unterscheidet, ist
vor allem auch ihre Fahigkeit, trotz des Umgebungslarms die fiir ihren
Prozess oder ihre Maschine relevanten Gerduschverdnderungen wahr-
zunehmen:

,Also mit Gerduschen ist bei uns nichts. Da horst du alles drunter
und driiber dann. Also da horst du vorbei dann. Es gibt schon Ge-
rausche, die man ab und zu mal hort, wenn einfach hinten die Hy-
draulikpumpen heifSlaufen. Da schalte ich das aber auch automa-
tisch ab. Also das heifst, ich muss dann auch gleich selber sehen:
Okay, jetzt ist es heifSgelaufen. Das bringt jetzt nichts mehr, da ir-
gendwas zu versuchen. Hinten die Tiir aufmachen und da muss ich
halt abkiihlen lassen” (AUZ3-MOMA-0306).

Entscheidend ist die Fahigkeit, nicht nur Veranderungen wahrzuneh-
men, sondern diese in ihrem Verlauf zu- und einordnen zu konnen.
Dabei geht es nicht um ein intentionales, zielgerichtetes Hinhoren, son-
dern darum, analog zum peripheren Blick aus den Augenwinkeln sozu-
sagen aus den ,,Ohrenwinkeln” den gesamten Gerauschteppich ebenso
wie Veranderungen in ihm aufzunehmen. Das folgende Zitat verdeut-
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licht nicht nur dies, sondern auch die Beziehungsebene: Man achtet gern
auf so etwas, weil es die eigene Arbeit erleichtert.

,Ja, das ist wie mit den Greifern. Wir haben ja bei der grofien Presse,
da haben wir ja Greifer, der [die Baugruppe K] nimmt und transpor-
tiert. Wenn ich driiben arbeite, vorne, wenn ich in der Montage bin
und das Ding lauft, ich hore es, wenn es zu eng ist. Das hat ja einen
bestimmten Wert, das stellt man ein, aber ab und zu muss man den
Wert verdndern, weil die Stifte ja auch verschlissen sind oder so,
und dann merkt man auch z.B., die Stifte sind verschlissen. Das hort
man auch, weil dann lauft sie nicht richtig. Wenn die Greifer auf
Druck sind, dann klingt sie auch wieder ganz anders wéahrend dem
Laufen. Das ist wirklich so, das hat man irgendwann schon so im
Gefiihl. Ich hore es nicht, weil ich da hinhore, sondern weil es ein-
fach anders klingt als sonst. Das Gerdusch ist anders. Weil, das ist
wirklich nicht laut oder so, aber der ist einfach ein bisschen anders,
der Ton. Ich achte gerne auf so etwas, sowieso. Da helfe ich doch am
meisten mir selber damit, da muss ich schon mal nicht so viel repa-
rieren, wenn nicht so viel kaputt geht” (AUZ2-MOMA-0406).

Die Auswahl der bisherigen Interviewpassagen zeigt: Auch wenn die
Ablaufe in der ungestort laufenden Montage noch so monoton wirken
mogen, bleiben erfahrene Mitarbeiter offen fiir Unvorhergesehenes, jede
Abweichung vom Normalen hat Bedeutung. Sie handeln nicht in blin-
der Routine, sondern ihre Erfahrung macht sie offen fiir das Unerwarte-
te. Und: Sie sehen das Gesamte als ,ihre” Arbeit, selbst tiber das

Schichtende hinweg;:

»~Auch bei der Schichtiibergabe zum Beispiel, wenn eine Form ein-
gebaut wird zum Ende der Schicht und die Form wird durch die
Presse noch nicht warm genug, die muss ja erst eingespielt werden,
also wenn die neu drin ist. Und wenn die noch nicht warm genug
ist, dann wird bei der Schichtiibergabe dann gesagt, hier pass auf,
die wurde eingebaut vor einer halben Stunde, die ist noch nicht
warm, die muss noch eingespriitht werden” (AUZ1-MOMA-0406).
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Bei der heute {iblichen Kiirze der Taktzeiten in der Serienmontage ist
nicht nur Préazision des Handelns gefragt, sondern auch Schnelligkeit.
Schnelligkeit und Prazision, Stiickzahl und Qualitat verbinden sich bei
erfahrenen Mitarbeitern in Form einer spezifischen Geschicklichkeit des
gesamten Handlings, nicht in der Geschwindigkeit des einzelnen Hand-
griffs:

»~Man kann es schnell machen und es gibt manche Leute, die ma-
chen es langsam, aber schaffen es auch. Es kommt nicht auf die
Schnelligkeit an, sondern auf die Geschicklichkeit, wie man ge-
schickt ist. Die Presse hat ja eine Zykluszeit, sag ich mal sieben Mi-
nuten, da runter kann man ja nicht weiter gehen, da muss man ein-
mal anhalten, ob man das schnell macht oder langsam macht. Man
entwickelt da sein eigenes System, manche machen das anders, je-
der macht es verschieden. Ob ich die Tasse [zeigt auf Tasse im In-
terviewraum] so hinstelle oder ob ich die Tasse so hinstelle, ist im-
mer das Gleiche, aber es kommt drauf an, wie man es geschickt
macht. Das kommt von alleine, nach der Zeit kommt die Erfahrung”
(AUZ1-MOMA-1206).

Diese Art der Geschicklichkeit, die eine stark korperbezogene Kompo-
nente hat, ist viel mehr als stumpfe Routine. Es handelt sich um ein sehr
gefiihlvolles Tun (auch beim Handling von teilweise mehrere Kilo
schweren Baugruppen), das alle Wahrnehmungskanile offen halt fiir
unvorhergesehene Verdanderungen. Das wird deutlich anhand von
Schilderungen wie diesen:

»~Am Anfang ging das noch nicht so richtig, weil das ist auch eine
Handsache, also eine Gefiihlssache und wie man das klopft oder
wieviel Kleber von dem Silikon ich da drauf mache. Zum Beispiel,
ob ich jetzt zweimal durchgehe oder einmal durchgehe oder dreimal
durchgehe, das alles zu wissen, das kommt mit der Zeit. Und das
Gefiihl, das du kriegst. Da kommen so viele verschiedene Fehler,
das kommt, da kannst du nicht ein, zwei Monate arbeiten und
kannst nicht alle Fehler schon gesehen haben” (AUZ2-MOMA-
0206).
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,Oder dann zum Beispiel bei den nachgearbeiteten [Baugruppen K],
da tut man die [Einzelteile N] raus und wenn man nun noch mal ein
[Einzelteil N] drauf macht und dann halt klopft [Klopfen meint hier
einen speziellen Bearbeitungsschritt]. Aber zum Beispiel der Repa-
rateur, der klopft nicht so sehr gut. Aber dann tun die Backen nicht
so greifen. Und dann bleibt das auch wieder stehen. (...) Wenn man
nicht richtig klopft, (...) wenn man vielleicht eine Stelle nicht richtig
so gerade geklopft hat und das guckt ein bisschen raus oder so. Und
da bleibt das hdngen und alles steht wieder” (AUZ2-MOMA-0206).

»Ja, das ist so, wenn man zum Beispiel [das Baugruppenteil] rein-
schiebt, dann ist da so ein Stift. Und wenn man so ein bisschen
schnell reinschiebt, dann, wenn der genau auf den Sensor kommt,
dann fangt er an zu [verbinden]. Und wenn wir das zu schnell rein-
schieben, dann geht das zuriick und der Stift ist dann schneller,
wenn das zuriickgeht (...), dann bleibt der Stift und der Sensor hat
den und verklammert dann. Und wenn man so ein bisschen schnell
macht, dann beriihrt der und geht dann zuriick und der Stift kommt
so und dann kann man nicht [den Montageschritt ausfithren], dann
ist er nicht auf dem Punkt” (AUZ2-MOMA-0206).

Eben diese Geschicklichkeit, das korpereingeschriebene Gefiihl fiir
Handling und Ablaufe, ermoglicht es auch, dass jeder Handgriff, jeder
haptische Kontakt einzelner Montagehandgriff und umfassende Quali-
tatskontrolle (des eigenen Tuns, der vorgelagerten Prozesse, der ver-
wendeten Materialien, der Prozessschritte usw.) in einem ist. Aus der
Vielzahl der Schilderungen hier einige ausgewahlte Interviewpassagen
zur llustration:

~Man sieht es, man ertastet es, wenn das jetzt noch irgendwie weich
ist, gar nicht richtig ausgehartet ist, dann ist schon mal irgendwas
nicht in Ordnung. Und ansonsten sind es dann aber meist so form-
bedingte Sachen, dass die Form meinetwegen verschmutzt ist (...).
Ja, also da muss man schon drauf achten. Das sind dann aber so Sa-
chen, wo dann wiederum Erfahrung eigentlich ne grofiere Rolle
spielt” (AUZ1-MOGS-1906).
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»Ja, bei Pumpen oder auch sonst bei Fiithrungen: Immer wieder
merkt man halt bei Fithrungen, wenn man da irgendwo hinfasst, die
wackelt dann langsam immer mehr; hat immer mehr Spiel, da merkt
man: Jetzt wird es langsam wieder Zeit, da sollte man mal eine neue
bestellen. Das passiert so ganz normal, einfach beim Hinlangen,
beim Arbeiten halt” (AUZ3-MOMA-0806).

»,Wenn man jetzt ne Schraube, also das Ventil festschraubt, kann es
sein, dass das Gewinde kaputt ist und da tut der Schrauber ein ganz
anderes Gerdusch, als wenn es ein gutes Gewinde war. Und da hort
man schon: Oh, die Schraube ist kaputt, die muss ich rausdrehen.
Und der, der das nicht so drin hat, der versucht und versucht, war-
um ist das immer rot, bis sie sich irgendwann schon eingefressen,
dass die jetzt gut aussieht und der nicht mehr rot anzeigt, aber
trotzdem ist die [ganze Baugruppe] im Prinzip schlecht, weil es
konnt sein, dass es sich wieder 16st. Und nach sowas tu ich die
Schraube gleich wegschmeiflen, nehm gleich eine neue und gut ist
sie nachher. Und zum Beispiel im Priifstand, da hort man das auch
schon oder man sieht das schon, wenn die Stellschraube einge-
schraubt wird. Das fiihlt man sogar, dass die Stellschraube ein biss-
chen zu tief hockt, dann denkt man sich gleich, oh, da ist das Spiel
bestimmt zu eng, weil das zu tief eingeschraubt ist. Und das wird
nachher im Priifstand schlecht, weil dann zu hohe Verschiebekraft
ist. Okay, das was ich jetzt vorhin mit dem Fiihlen da erzahlt hab,
das kann nicht jeder, behaupte ich mal. Das liegt im Gefiihl, behaup-
te ich mal. (...) Das ist halt mit der Zeit schon drin. Und man macht
ja x-Tausende von diesen Stellschrauben, schraubt man zu, x-Tau-
sende wischt man ab und bei einer merkt man halt: Oh, die ist ja ir-
gendwie ganz anders wie die anderen” (AUZ3-MOMA-0706).

Der Korper des erfahrenen Montagemitarbeiters stellt sich nicht nur auf
die Taktzeiten ein, sondern koordiniert sich mit dem Gesamtablauf und
den Rhythmen der Kollegen (etwa bei der U-Linie). Was dabei den Ge-
samtablauf robuster und effektiver gestaltet, kann vom Einzelnen trotz-
dem als eine mit Stress verbundene Anforderung empfunden werden.
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Weil dieses Eintakten jedoch sozusagen auf der stofflich-leiblichen Ebe-
ne funktional Sinn macht, wird es getan; der Leib kann (und ,,will” sich
sozusagen) den stofflichen Erfordernissen dabei nur bedingt entziehen:

,Also beim [Montageschritt V] ist das schwerer, sagen wir mal, da
bringt dann Erfahrung so ganz viel. Weil es gibt unterschiedliche
[Montage]zeiten und da hat man fiinf Maschinen: Die eine lauft
drei, die andere lauft fiinf Minuten. Klar, am besten wére es, wenn
alle gleich wéren, aber das hat man fast nie. Und mit Erfahrung
weifs man: Wie lange kann ich eine Maschine aufstehen lassen, dass
sie nicht zu schnell auskiihlt, das ist ja fiir [diesen Montageschritt]
todlich, dann habe ich Folgeschmutz oder die Teile sind schlecht,
wenn sie fehleranfillig sind. Und dann muss man halt so einen
Kompromiss finden: Lass ich vielleicht die einmal stehen oder die so
ein bisschen stehen, dafiir mach ich dann die und dann hab ich ir-
gendwann so einen Rhythmus, dann ist das fiir mich leichter ein-
fach. Das ist in einem bestimmten Rhythmus zu erledigen. Ich kann
die alle der Reihe nach zumachen oder ich renn zu der, ich renn zu
der und renn zu der. Ich renn durch die Gegend wie so ein Affchen.
Na, das Optimale fiir die Maschinen und fiir die Ausbringung ist
natiirlich das Affchen, ganz klar. Darum geht man heute auch
davon ab, also wir gehen davon ab, dass man sagt, diese fiinf
Maschinen sind deine, sondern da sind die zwanzig Maschinen, ihr
fiinf geht da jetzt hin und macht. Egal, wer was. Wer am
néchsten dran ist, macht die nachste Maschine. Das ist eigentlich
das Optimum. Das bringt am meisten. Aber da wird man geritten,
also sagen wir schon, schlafen kann da eigentlich keiner mehr”
(AUZ1-MOVG-1606).

Bei diesem Eintakten in die Maschinenzeiten und die Gruppe handelt es
sich um eine zusatzliche Anforderung — das wird deutlich beim folgen-
den Zitat, in dem die Entlastung geschildert wird, wenn man sich ein-
mal nur als Einzelner auf eine einzelne Maschine einstellen muss:

,Oder ich arbeite an der Anlage, wo ich zurzeit bin (...). Das ist
schon, weil ich da alleine arbeiten kann und ich mag einfach die An-
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lage, ich bin da die ganze Zeit in Bewegung und man langweilt sich
nicht. Die Maschine wartet auf mich, also ich kann das Tempo vor-
geben. 1V: Also Sie kénnen bestimmen, wie schnell die Anlage fihrt?
Nein, nein, aber man kann sich auf das Tempo der Anlage einstel-
len, weil, man ist da alleine und die ist nicht so schnell. IV: Und ist
das dann immer derselbe Rhythmus? [lacht] Nein, das ist nicht immer
genau derselbe Rhythmus. Aber das ist so dhnlich: Also man kann
an etwas anderes denken, die Bewegungen sind in Fleisch und Blut
tibergegangen, das geht alles automatisch” (AUZ1-MOMA-0806).

Nie ist alles gleich. Damit rechnet der erfahrene Montagearbeiter auch
dann, wenn seit langerer Zeit die Montage ein und desselben Teils un-
gestort lauft. Es geht immer auch darum, nicht nur auf mégliche Veran-
derungen zu reagieren, sondern diese auch zu antizipieren: Das gilt
nicht nur fiir innerbetrieblich vorgelagerte Prozessschritte, sondern so-
gar fiir einen Werkzeugwechsel beim Zulieferer — wie die beiden folgen-
den Ausziige zeigen:

,Also da ist ein Arbeitsschritt, wo wir aufpassen miissen. Zum Bei-
spiel letztens jetzt sind ein paar [Baugruppenteile N] gekommen, al-
so das war eigentlich ein Aufsetzfehler, also die [Baugruppenteile
N] haben so Zinnen, und da haben immer ... bei der Halfte haben
immer die Zinnen gefehlt. Das hat eigentlich der Aufsetzer nicht ge-
sehen, auch nicht am Ofen, normal. wenn sie die auf Palette tun, die
miissen das sehen. Ich hab die Palette genommen, geguckt: Da
stimmt irgendwas nicht. Ja, z.B. solche Sachen. Wir miissen auch
aufpassen, dass es gut gelotet ist, richtig gelotet, aber da muss man
sich richtig Zeit nehmen und das kann nicht jeder: Da guckt man
nur ein bisschen mit den Augen, aber unser Ofen lauft nicht so
100%, weil wir haben schon sehr viele undichte [Baugruppen K]”
(AUZ2-MOMA-0106).

»Ja gut, vieles ist auch von den Bauteilen abhédngig, die man kriegt.
Und der Lieferant wird von einem Gehéuse von mir aus mal Werk-
zeugwechsel gehabt haben, dann kann schlagartig die Maschine bei
uns mal ganz anders reagieren, d.h. wenn da ne andere Charge ein-



ARBEITSVERMOGEN UND ERFAHRUNG IN DER MONTAGE 125

fach mal kommt, kann es, wenn es blod geht, mal ganz anders
kommen. Von Fall zu Fall unterschiedlich. Vielleicht wenn mal et-
was anfangt, langsam zu quietschen, das hat es 6fter mal gegeben,
da hat man schon langsam gewusst: Da muss ich jetzt mal ofter da-
nach schauen” (AUZ3-MOMA-0806).

Was in der Montage als ungestorter Normallauf gilt, ware oft keiner,
wenn erfahrene Montagearbeiter nicht viele kleinste Aktionen der Sto-
rungsvermeidung und -behebung, integriert in ihre angeblich ,repetiti-
ven” Handgriffe, laufend quasi nebenbei bewdéltigen wiirden. Das wird
in den Interviews als Normalitdt oft zundchst gar nicht erwéhnt. Vor
allem aber wird es oft im Unternehmen gar nicht bemerkt, weil auf-
grund dieses Handelns Storungen gar nicht zeitmafSig als Storungen
,gebucht” werden:

,Weil, Storungen sind fiir mich immer so eine Geschichte. Jede Mi-
nute, die ich nicht arbeite oder wo die Maschine nicht arbeitet, die
muss ich wieder reinholen. Also ich kénnte schon sagen, da konnten
wir alle Stérungen aufschreiben und am Ende vom Tag dann kann
ich sagen, wir haben wieder so und so viele Storungen gehabt und
dann hor ich auch wieder so und so viel frither auf. So leicht kann
ich’s mir auch machen. Aber fiir mich gilt grundsatzlich: Solange es
moglich ist, die Stérungen reinzuholen, hol ich sie auch rein. Weil es
sind meistens in der Regel kleine Stérungen, die man auch reinho-
len kann. Und man weif3 ja schon, wo es manchmal klemmt und wo
man aufpassen muss: Wenn die [Baugruppe L] nicht reinlduft in den
Priifstand, dann muss man einfach einen Schubser geben, dann
kommt die Abfrage hoch und dann lauft das weiter” (AUZ3-
MOMA-0306).

Mogen die einzelnen Montageschritte von aufien und oberflachlich be-
trachtet repetitiv und einfach wirken: Mit ihren gesamten Fahigkeiten
bewaltigen erfahrene Montagearbeiter nicht nur die laufende Montage,
sondern sorgen auch dafiir, dass die Montage mdglichst eine laufende
bleibt. Den Montagearbeitern selbst ist die besondere Qualitdt dieser
erfahrungsbasierten Fahigkeiten durchaus bewusst und sie wenden sie
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auch auf neue Herausforderungen an — wenn das betriebliche Umfeld
dafiir nicht die ausreichenden Rahmenbedingungen bietet, sogar bis in
die nicht bezahlte Zeit hinein:

,Jetzt kommen die neuen [Baugruppen K]. Da habe ich am Anfang
zum Beispiel auch als ein Erfahrener auch ein Problem gehabt. Wie
soll ich das am besten sauber machen? Wie soll ich das und das?
Aber weil du dann auch ein bisschen Erfahrung halt mit anderen
Sachen hast, dann machst du das auch so wie die ... du dann denkst,
dann denkst du dir: Aha, da muss ich vielleicht ein bisschen was
andern. Halt die Sachen, das macht schon die Erfahrung halt. (...) Ja,
das muss man miterleben, mit sehen. Weil zum Beispiel, ich bin ex-
tra frither da. Auch heute bin sogar ein bisschen frither gekommen,
dafiir wurde ich nicht bezahlt. Zum Beispiel wenn man um 21
kommt, um 6 Uhr 31 muss ich erst da sein, dann werde ich zehn
Minuten nicht bezahlt. Aber ich kann das dann mit den Arbeitskol-
legen sehen, dass ich das sehe, wie der das macht und mir das er-
klart und so. Oder freitags haben wir normalerweise um 12 Uhr 30
aus, da machen wir immer Feierabend. Aber wenn man will, kann
man auch um 2 Uhr Feierabend machen. Ich bin dann immer langer
geblieben, dann hab ich das bei denen noch ein bisschen angeschaut
und so, dann haben wir zusammen ein paar gemacht, so hab ich
dann immer gelernt. (...) So geht das langsam” (AUZ2-MOMA-
0206).
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41.2  Neuanlauf Montage

Dimension Auspriagung

Ganzheitliche Das Neue/Andere besonders im Blick haben.

Wahrnehmung

Dialogische Sich im Dialog mit den Dingen langsam herantasten.
Vorgehensweise

Assoziation und An die Grenzen - und ein ausgepragtes Gefiihl fiir die Grenzen.
Gesplir

Empathische , Alte” Erfahrungen situativ neu anwenden.

Beziehung Die Dinge schnell und gut ins Laufen bringen.

Tabelle 7: Ausprigung Erfahrung beim Neuanlauf

Beim Neuanlauf wird es besonders haufig offensichtlich: die Erfahrung
der Montagemitarbeiter kompensiert nicht gesetzte oder nicht zu set-
zende Standards, beispielsweise weil die Spezifikationen zur Einstel-
lung der Prozesse und Maschinen nicht ausreichend eindeutig oder gar
nicht vorhanden sind. Teils werden die Parameter nicht an Anderungen
der Teile oder Werkzeuge angepasst, weil es keinen Standard fiir die
regelmaflige Aktualisierung einmal festgelegter Werte gibt; teils sind
die Prozesse selbst so fluide (z.B. durch Verschleifs, Qualitdtsschwan-
kungen von Roh- und Hilfsstoffen oder wegen manchmal iiber 30 Jahre
alter Maschinen), dass einmal erfasste Parametereinstellungen nur als
grobe Orientierung dienen konnen und deren permanente Pflege auch
sachlich keinen Sinn macht. Was auch immer der Grund ist: Sind Ein-
stellungsparameter nicht vorhanden oder nicht ausreichend, bleibt die
Einstellung beim Neuanlauf angewiesen auf die Erfahrung der Mitar-
beiter.

,Da sind Unterlagen, klar. Bei jedem Gewinde gibt es da einen ABS-
Schein und die Spezifikation. Auf der Spezifikation steht dann, wie
die Teile entfettet werden miissen, wie die Teile gestrahlt werden
miissen und wo die Teile beschichtet werden. Das heifit: Maschine
x, y oder so, was weif$ ich. Aber da sind keine Parameter, bis heute
noch keine Parameter, wie die eingestellt werden miissen/sollen.
Das ist dann halt auch Gefiihlssache, ne?” (AUZ1-MOGS-0106).
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,Es geht um Farbe, ne? Also fiir die Leute, die da dran arbeiten, es
ist wichtig, dass nicht viel [vom Material] neben die Teile geht, son-
dern mehr auf die Teile. Weil je mehr nach drauflen geht, desto
mehr miissen sie es auch sauber machen. Ja, ist halt nicht rentabel
fiir das Unternehmen, ist auch klar. Also je mehr [Material] auf die
Teile kommt und nicht da daneben, das heifst desto besser. Das re-
gelt man iiber Einstellungen, tiber Luftdruck und so weiter. Wir ha-
ben da ja leider alte Maschinen, das sind Potis, Rddchen, wo man
die Lange und die Lange der Spriihdauer einstellen kann. Leider ha-
ben wir nicht irgendwie eine Elektronik, dass man da ein Programm
auf ein anderes umschaltet, also das haben wir nicht. Die Zeit steht
in der Spezi[fikation] nicht drin. Das hat man im Kopf (...). Man
miusste die Skalen dazu haben und so weiter, nicht? Weil es ist auch
nicht iiberall moglich, solche Skalen da einzubauen. Wie hoch die
Pistole eingestellt werden muss, also da ist so eine Mafi-Skala in
Zentimeter, aber wie hoch es genau sein muss, das weifs man aus
Erfahrung” (AUZ1-MOGS-0906).

Generell erfordern viele Einstellarbeiten beim Teilewechsel oder Neuan-
lauf ein behutsames Herantasten, bei dem die sinnliche Wahrnehmung
der Montagearbeiter ebenso wie ihr Gefiihl im Handling eine besondere
Rolle spielt. Aus der Vielzahl von Schilderungen eine kleine Auswahl:

,Eigentlich weif§ ich schon ganz genau: Jetzt kommen die Teile (...),
das wird bespritzt und dann sehe ich, die Gewinde gehen zu Ende,
und dann sehe ich: Jetzt kommen die neuen Teile. Dann kann ich mir
das schon an der Aufnahme vorbereiten und jetzt weif§ ich, wie ich
die Pistolen einstellen muss. Das weifd ich. Aber diese Feinarbeit, da
muss ich immer so ne, immer so aufmachen so, ein bisschen mehr
Farbe und bisschen mehr Farbe, Spritzzeit so ein bisschen. Das ist
immer so ein bisschen Erfahrungssache, ne?” (AUZ1-MOGS-0106).

,Das Einstellen z.B. an der [Montagestation] geht nur mit Gefiihl,
mit Gefithl. Wie soll ich das erklaren? Man dreht ein bisschen auf,
schaut, wie reagiert das, dann wieder zuriick. Hin und her. Man
will das Maximum, natiirlich. Aber da kann man nicht auf einmal
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hin. Nur in kleinen Schritten. Manchmal sind das eher Tippelschrit-
te. Und nicht immer nur vorwdérts, so gib ihm, so. Ein Schritt vor,
zwei zuriick. Manchmal auch so. (...) Es hdngt von so viel ab, wis-
sen Sie? Die Teile sind nicht immer gleich, und das Werkzeug nutzt
sich ab. Ich weifd nicht, was alles. Manchmal hat man es in einem
Sitz eingestellt und kann aber sein, beim nachsten Wechsel braucht
man dreimal so lang. Das lass ich auch nicht jeden machen in der
Gruppe, denn da braucht es keine Muckis, sondern was in den Fin-
gerspitzen, verstehen Sie? Bei den jungen, die sind dann so Drauf-
ganger, da kracht es dann vielleicht und das kann man sich nicht
leisten” (ETM-MOMA-0505).

,,Wichtig ist die Schichtdicke, nur wenn die stimmt und wenn die Tei-
le gut sind, dann wird das freigegeben (...). Also die Schichtdicke
sollte iiberall gleich sein. (...) Da muss man schon manchmal rum-
pfriemeln, auf jeden Fall. Es gibt ja runde Teile, sag ich mal, die sind
ganz einfach, und es gibt welche mit Kanten und Ecken, und die sind
schon komplizierter. Und da muss man ein bisschen mehr gucken,
dass man das schafft. Also die einfachen Teile, sag ich mal, das ist ein-
fach rund. Das ist das Idealteil. Aber leider haben wir so was recht
wenig. Also die meisten Teile sind schon eckig und kantig. Und da
muss man schon aufpassen. Man sieht das sofort, nicht? Nach dem
ersten Sprithen sieht man das optisch, wie das Teil aussieht, und
wenn das erst mal optisch gut aussieht, dann machen wir unsere
Messungen, und dann, wenn die Messungen in Ordnung sind, dann
brauche ich da nichts mehr nachjustieren. Wenn es nicht in Ordnung
ist, dann muss ich entweder mehr oder weniger Farbe nehmen, je
nachdem. Es sind manchmal Teile, wenn es dhnliche Teile sind, sag
ich mal, wenn ich umbaue und die Teile waren fast genauso, dann
hab ich es nicht so schwer. Aber wenn ich praktisch von einem run-
den Teil auf so ein grofies Teil umbaue, dann ist es ein bisschen kom-
plizierter. Das dauert dann auch gleich langer. Wenn es ganz schwie-
rig ist, dann dauert es manchmal eine halbe Stunde. Bei den einfachen
Teilen geht es dann so in zehn Minuten. Bis man, weil das dauert ja,
die ganzen Aufnahmen drauf machen und das gehort ja alles mit da-
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zu, ne. Den ganzen Riistvorgang, nicht, dann auch zu machen. Das ist
schon umfangreich” (AUZ1-MOGS-0906).

Die beiden nachfolgenden Interviewpassagen stehen exemplarisch da-
fiir, dass beim Herantasten und Einstellen die Kopplung des eigenen
Tuns mit der sinnlichen Wahrnehmung der Effekte dieses Tuns in Be-
zug auf Produktqualitdt oder Montageprozess besonders wichtig ist:

,Bei manchen Artikelnummern, man guckt so einfach, mit dem blo-
Ben Auge sieht man schon, aha, da ist ein Abfall oder Alt[material],
da macht man sich schon alle moglichen Gedanken, wie kann ich
das da wegmachen. Aber ein ganz Neuer, der guckt, aha, Teil ist
Teil, Schweif§ ist Schweifs, Mischung ist Mischung. (...) Aber jeder
Artikel hat eine eigene Mischung und da muss man natiirlich auf-
passen. Auch dass da nix drin ist, was nicht reingehort, sagen wir
mal Alt[material], das kann sein, dass entweder ein [Anlagenteil D]
defekt ist, dann fahrt man [Anlagenteil K] nach oben, dann macht
man erst mal sauber und dann, nachdem man die [Anlagenteile D]
abgeschraubt hat, guckt man, wie das [Material] aussieht, und das
hat man schon im Gefiihl, aha, ist schon pulverig, muss ich mal sau-
ber machen oder sauber machen lassen vom Einrichter. Das kann
man so feststellen, ne? Also, man sieht das am Finger, ja, besser an
der Hand. Wenn man da an der Hand so guckt, aha, ist pulverig
oder ist spusiv und dann macht man [Anlagenteil D] sauber oder
sagt es dem Einrichter, dass der es macht” (AUZ1-MOMA-1206).

,Also das beste Beispiel ist eigentlich immer der [V-Platz]. Da mer-
ke ich einfach, wenn ich einfahre, ob er mir sauber einfahrt, ob mei-
ne Stellung passt, dass merkt man eigentlich schon beim Einfahren.
(...) Aber so, da, man sagt vom Gefiihl her: Du, das passt jetzt nicht.
Die Prozesse, die ich selber beeinflussen kann, vom Gefiihl her, oder
man hort es halt. Da gibt es ja gewisse Schallsignale, sage ich jetzt
mal so, wo halt auch akustisch sind. Also beim [X-Band], wenn das
Signal nicht kommt, dann kann ich mein [Baugruppenteil V] nicht
einfahren. Mit der Zeit hat man das halt intus” (AUZ3-MOMA-
0106).
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Je nach interner Arbeitsteilung werden komplizierte Einstellvorgange in
der Verantwortung der Einsteller und/oder der Gruppensprecher lie-
gen. Gruppen, bei denen die Erfahrung mehrerer Mitarbeiter beispiels-
weise die parallele Einstellung mehrerer Stationen beim Umriisten er-
moglicht, reduzieren aber natiirlich die Riistzeiten und erhohen damit
die Gesamtproduktivitdt. Daher nehmen, wo immer méglich, die ,ein-
fachen” Mitarbeiter den Einstellprozess selbst in die Hand. Allerdings
wissen erfahrene Mitarbeiter und Gruppensprecher sehr genau, welche
Einstell- und Umriistarbeiten welches Erfahrungsniveau erfordern.
Wenn darauf nicht geachtet wird, geht es schief:

,,Beim Wechsel, wenn man da wirklich kleine Fehler macht, da kann
es sein, dass das ganze Werkzeug bricht. Das ist bei uns mal pas-
siert, da haben sie einfach Leute hingestellt, ne? Man muss da die
Niederhalter wechseln und das ist, ja, wenn man einen falschen hin-
stellt, dann ... Weil, das Werkzeug ist sehr teuer erstens und es
bricht wirklich, also es ist ja auch Metall und dann bricht das kom-
plette Werkzeug. Und das ist dann viel Aufwand, da muss man das
alles herausbauen und umtauschen, also da braucht man wirklich
einen Tag, bis das alles gemacht ist. Das ist halt so, das weif} jeder
von uns, dass da nicht ein jeder hin darf und da einfach was dran
rumschrauben darf. Das ist uns ein paarmal passiert, da waren so
Neulinge da, und die haben gesagt: ,Okay, ist ja kein Problem’, und
ich sag ja nichts, wenn der das wirklich kann. Aber dann hat der
den einen Niederhalter falsch geschraubt und das ging gleich: Puff!
Wirklich, das muss alles auf den Millimeter passen, sonst geht das
Werkzeug kaputt, das ist das Problem” (AUZ2-MOMA-0106).

Erfahrene Montagearbeiter meistern das Umstellen auf dhnliche und
bekannte Teile ohne Aufwand, das empfinden sie als Normalitdt. Sie
wissen, dass der Teufel im Detail steckt — ein vergessener Anschlag
kann reichen. Und auch das an sich so bekannte Serienteil kann morgen
anders sein, weil es konstruktive Anderungen gab. Mit beidem rechnet
der Erfahrene, wie die folgenden Passagen verdeutlichen:
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, Typische Probleme beim Umstellen sind, man hat z.B. irgendwas
vergessen beim Umbauen, dass man vielleicht einen Hebel nicht
umgelegt hat, wo man sich tiberlegt: Was fehlt jetzt eigentlich? Weil
es ist ja so, dass man bei dem Band eine Riistkontrolle hat. Da steht
halt drin: [Baugruppe Variante 1] und [Baugruppe Variante 2], und
dann hat man drinnen: Ist-Zustand und Soll-Zustand. Und dann
kann ich ja nachvollziehen: Okay, wenn oben Eins steht, muss un-
ten, wenn ich auf den Typ umstelle, auch Eins sein. Wenn da Null
ist, dann weif§ ich: B 50 ist nicht belegt, dann sucht man halt den
Schalter B 50, legt den um und dann passt das eigentlich auch wie-
der. Und bei anderen Bandern, die nicht so modern sind, sucht man
halt mal ein bisschen ldnger. Wenn man es weif3, das sind halt auch
wieder so Kleinigkeiten. Bei [einer Anlage], da ist ein Anschlag,
wenn man den vergisst, dann hat man hinten so eine Fiihrung, die
dann nicht mehr hoch und runter fahrt. Gut, dann ist es auch wie-
der so eine Sache: Wenn ich es weif3, da oben fehlt mein Anschlag,
das ist dann auch wieder, ja, Wissen, Erfahrung” (AUZ3-MOMA-
0106).

,Da kommen auch manchmal ganz neue Sachen dazu, in die Serie
sozusagen. Und in ein Serienprodukt wird was Neues eingebaut
oder was anderes, und da passt wieder der Schrauber nicht, der
muss dort wieder zwei Millimeter vorgestellt werden, dann passt
das wieder nicht, dann muss man den vielleicht wieder nach hinten
verlegen, bis das wieder passt. Und solche Sachen muss man auch
im Kopf haben, ja. Das sind Kleinigkeiten, aber wenn man nicht
drauf schaut, dann kracht es halt” (AUZ3-MOMA-0706).

Gerade beim Einstellen der Parameter, wenn vollig neue Teile bearbeitet
werden, arbeiten Montagearbeiter und Einrichter eng zusammen. Geht
dabei ihr gemeinsames Erfahrungswissen in die Setzung von Parame-
tern ein, so ist dieser gemeinsame Bezug auf den Einstellprozess vom
Ergebnis her besonders effektiv, er hat groie Bedeutung fiir das Resul-
tat:
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,Also im Prinzip soll das eigentlich so sein ... dhm, in der Realitét ist
das meistens so, dass wir, wenn wir die Form aus dem Technikum
kriegen ... also wir haben im Technikum keine GrofSpressen. Darum
konnen wir also Formen ohnehin nur auf den Serienanlagen einfah-
ren. Wenn wir jetzt von einer Form sprechen, die wir im Technikum
eingefahren haben, dann wiirde man entsprechend irgendwann die-
sen Parameter haben und wiirde dann mit der Form zur Presse hin-
rennen und da dann vielleicht noch mal an Einzelwerten nachjustie-
ren und die Spezifikation dann entsprechend auf die Presse oder auf
die Pressen, wo das drauf fdhrt, dann entsprechend noch mal anpas-
sen. Und dann sollte es dem Einrichter moglich sein, mit den seinigen
Kenntnissen und seinen Berechtigungen, die diirfen ja ... in einem
gewissen Umfang diirfen die ja die Prozessparameter anpassen, die
Form jedesmal einzurichten. Und das ist dann schon Erfahrung. Also
der Einrichter muss ja auch drauf achten so ein bisschen, wie die Ar-
tikel aussehen (...). Er nimmt die ersten Teile in die Hand und der
Einrichter gibt dann letztendlich, wenn er halt dann eine Form gerii-
stet hat, gibt er halt dann die Form auch frei. Und der muss natiirlich
schon gutes Wissen haben. Es geht gar nicht anders. Der hat aber na-
tiirlich nicht dieses Wissen, was teilweise die Kollegen der Vorserie
haben, weil der ganz anders an die Sache rangeht. Der kriegt eine
Spezifikation und weifs, wenn er mit dieser Spezifikation fahrt und
die Teile so aussehen, also optisch kann man die ja tiberpriifen, dann
sind die Teile fiir ihn in Ordnung. Also er macht jetzt keine Priifung
mehr und das miissen die halt, wenn die so eine Form anfahren dann
und eine Spezifikation erstellen — die miissen halt priifen, ob der Ar-
tikel [ein spezfisches Verfahren komplett durchlaufen hat]. Ob die Le-
bensdauer erreicht wird und solche Dinge. Und das macht alles der
Einrichter nicht. Weil das ist alles schon abgecheckt und der passt halt
dann letztendlich nur noch im Detail vielleicht mal die Spezifikation
an. Einfach um, ich sag mal, wenn eine Presse jetzt einfach nicht das
Volumen aus irgendwelchen Griinden auch immer in die Form
bringt, was man eigentlich haben mochte, also er erkennt eine Unter-
filllung, dann stellt er das ein bisschen nach” (AUZ1-AVMA-1506).
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Ein entscheidender Vorteil von Erfahrung wird beim Neuanlauf neuer
und unbekannter, eventuell sogar technisch schwierigerer Teile wirk-
sam (im Unterschied zum Wechsel auf bekannte Teile). Der erfahrene
Montagemitarbeiter hat keine Angst, aber Respekt. Er erkennt die Her-
ausforderung an und sieht die Unterschiede in ihrer Qualitat. Aber sei-
ne Erfahrung gibt ihm die notige Souveranitat, sich dieser Herausforde-
rung auch zu stellen:

,Beim Wechseln auf ein ganz neues Teil, da gibt es schon andere
Arbeitsschritte. Zum Beispiel, im Groflen und Ganzen, wenn man
das einem Laien erzahlt, der sieht den Unterschied nicht, aber wenn
man jetzt in dem Stand drin steht, dann sieht man schon: Oh, das ist
ja neu, und das, zum Beispiel, ist ein ganz anderes Gehéduse. Man
weifs nicht, wo vorn und hinten ist, okay, wir sehen das jetzt schon,
aber ... Im Prinzip, [ein Einzelteil X] ist auf zwei Seiten bearbeitet,
normalerweise hat man bei der [Baugruppe] ein [Einzelteil X], wo
auf einer Seite das Ritzel ist, die Zahne sind und auf der anderen
Seite ein Kolben, und jetzt haben wir ein [Einzelteil X], das ist ganz
komisch geformt, auf der einen Seite ein Ritzel, auf der anderen so
ein Schneckengewinde, so. Und das ist ganz neu fiir uns. Ich hab die
[Baugruppe] sozusagen noch nicht ganz, sozusagen. Ich hab noch
bestimmte Teile zusammengebaut und der Kollege sagt noch: Och,
das wird noch ganz schwierig, das Lager da reinzubauen, ich weif3
jetzt noch nicht mal, wie das heifit jetzt, das Lager. Dann mdiissen
wir bei den Kugellagern ganz aufpassen, die miissen je nach [Einzel-
teil X] eingepasst werden, und das habe ich noch nie gemacht. Ich
lass mich jetzt auch noch tiberraschen, aber ich geh halt drauf zu.
Ich hab alles andere auch schon gemacht, wo ich gedacht hab: Oh,
das wird schwierig. Aber das war nicht so. Fiir mich jetzt speziell
wiird ich schon denken, dass ich das schon hinkrieg sozusagen. Ich
mein, bei den anderen [Baugruppen] war es auch nicht anders. Ich
hab mir schon gedacht, ja dort, das wird schon schwierig, bei der
Montage” (AUZ3-MOMA-0706).
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Erfahrene Montagearbeiter zeichnet nicht nur die Anwendung ihrer Er-
fahrung aus, sondern auch der Wille und die Bereitschaft, weitere Er-
fahrungen zu machen. Das zeigt sich insbesondere daran, wie sie den
Wert des Erlebens eines kompletten Neuanlaufs einschédtzen: von der
Handmontage bis zur Serienfreigabe, und an ihrem personlichen Bemii-
hen, diesem Prozess moglichst von Anfang bis Ende beizuwohnen:

»Also beim ersten Mal, so ein kompletter Neuanlauf, das hat mir
eben Spafd gemacht, weil es etwas Neues war, und da konnte man
sich dann auch richtig entfalten und Ideen mit einbringen, das war
sehr interessant. Man fangt halt an mit Handmontage und kriegt
halt dann noch irgendwo mit: Wo hakt es ein bisschen? Wo konnte
man mit der Maschine Probleme kriegen, wenn es automatisiert ge-
macht wird? Dass man da auch irgendwie das vorhalten muss; Pa-
rameter natiirlich, alle moglichen Dinge mit einstellen, mit vorge-
ben. Das baut sich dann so strukturweise auf. Je nachdem, so ein
halbes Jahr alleine oder zu zweit und dann kommen dann, wenn die
Stiickzahlen grofier werden, immer mehr Leute dazu. Und umso
frither die Leute dazukommen zu diesem Projekt, zeigen die dann
auch viel mehr Interesse daran, da richtig mitzumachen, um En-
gagement zu zeigen. Die erst spater dazukommen, die sind umso
verhaltener, mehr die Mitldufer dann. Weil, die Einweisung von ei-
nem zum ndchsten wird halt auch immer ein bisschen schlechter.
Die ersten, wo halt einfach da sind, haben eben viel mehr Erfah-
rung, denken vielleicht auch nicht immer daran, ein gewisses Wis-
sen weiterzugeben, weil es fiir sie automatisch eben einfach ge-
schieht. Und die letzten miissen sich das im Automatikablauf dann
alles aneignen, was andere sich in der Handmontagetatigkeit ange-
eignet haben. Und der weifs, wenn eine Maschine irgendwo stoppt
oder klemmt, ob es an der Maschine liegt oder eher am Bauteil, je
nachdem. Die spéater kommen, die kennen nur die Maschine und
miissen sich da halt reinarbeiten. Und das ist halt ein bisschen
langweiliger. Habe ich auch schon gemacht, nachdem ich ausgelernt
habe, ist auch im Endeffekt schwieriger vielleicht nicht gerade, aber
es macht halt jetzt auch nicht so arg viel Spafi. Wenn man jahrelang
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immer nur eigentlich die gleichen Tatigkeiten macht, als wie wenn
man mal langsam von der Handmontage in die Automatisierung
wechselt, das dndert sich ja dann eigentlich auch, der gesamte Ab-
lauf. Von den Gedanken her auch andert sich das. Die neue Maschi-
ne (...), die wird dann eben aufgebaut und dann wird das langsam
versucht, die [Baugruppe] auf der automatisierten Anlage zu mon-
tieren. So ungefdhr kann man sich das vorstellen: Frither hat man
halt einen Schraubenzieher von Hand gehabt und spater macht das
halt der automatische Schraubenzieher” (AUZ3-MOMA-0806).

413  Storungsvermeidung

Dimension Ausprigung

Ganzheitliche Mit allen Sinnen auf Ungewohnliches gefasst sein.

Wahrnehmung

Dialogische Auf schleichende Prozesse im richtigen Moment reagieren.

Vorgehensweise Praventiv handeln statt abwarten.

Assoziation und Sich leise Ankiindigendes ahnen und spiiren.

Gesplir Das kaum Wahrnehmbare in seiner Bedeutung einschétzen kon-
nen.

Empathische Das ,,Die-Dinge-am-Laufen-Halten” als Teil der eigenen Arbeit

Beziehung begreifen.

Tabelle 8: Ausprigung Erfahrung in der Storungsvermeidung

Der ungestorte Normallauf ist alles andere als durchgiangige Normali-
tat, sondern ein fragiler Zustand, der jederzeit und unangekiindigt
durch Unwaégbarkeiten gestort werden kann. Wie in Kapitel 1 konzep-
tuell begriindet, kommt es dabei zum einen zu Unwagbarkeiten, die aus
dem stofflichen Prozess selbst resultieren. Hier spielt vor allem ein (oft
schleichend verlaufender) Verschleiff der Anlagen, der Handhabungs-
einrichtungen sowie der verwendeten Formen und Werkzeuge eine gro-
e Rolle; ebenso auch Schwankungen in Material und Qualitdt der zu
montierenden Einzelteile, ob sie nun aus vorgelagerten Prozessen kom-
men oder Zulieferprodukte sind. Zum zweiten kommen Unwégbarkei-
ten vor, die aus den Informatisierungsartefakten selbst entstehen, auch
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wenn diese quantitativ aufgrund des beschriebenen Automatisierungs-
niveaus eine vergleichsweise geringere Rolle spielen. Da aber Automati-
sierungssteuerung vor allem in relativ fest verketteten Montageberei-
chen und/oder in so genannten Flaschenhalsprozessen eingesetzt wird,
kann ein falsch interpretierter Sensorwert, ein nicht schaltender Initiator
oder ein fiir sich betrachtet geringfiigiger Programmfehler nach dem
Aufspielen einer neuen Softwareversion zu eklatanten (und auf der
stofflichen Seite relevant werdenden) Folgen fiihren.

Gerade in der hoch automatisierten Serienmontage konnen kleinste
Storungsursachen weit reichende und vor allem kostenaufwandige Fol-
gen haben. Das friithzeitige Erkennen sich anbahnender Storungen ist ei-
ne der wichtigsten Fahigkeiten erfahrener Montagearbeiter. Erst Erfah-
rung ermoglicht es, vielfdltige und unerwartete Storungsursachen an
kleinsten, fiir Aufienstehende kaum wahrzunehmenden Indizien zu er-
kennen. Dabei ist auch das Wissen zentral, dass Storungen unterschied-
lichste Griinde haben kénnen: Anlagenverschleifs, Wechsel von Materia-
lien, Zulieferteile, Handling-Automation usw. Die Vielfalt von Storun-
gen lasst sich technisch nie komplett abfangen — so viel Sensorik ist we-
der sinnvoll noch notwendig. Ein erfahrener Montagearbeiter weifs z.B.,
wie sich die gesamte Gerduschkulisse an einer bestimmten Arbeits-
station anhort — jede kleinste Abweichung nimmt er nicht nur wahr, er
kann auch ihre Relevanz einschatzen.

Mit Stérungen muss immer gerechnet werden, nicht nur bei einem in
die Jahre gekommenen Maschinenpark, so die Einschédtzung eines In-
standhalters:

,Storungen? Das ist unregelmaflig, ganz unregelméafiig. Wir haben
Anlagen, die sind 35 Jahre alt und wir haben Anlagen, die sind fiinf
Jahre alt. Das kann man nicht sagen. Weil die alten weniger auf-
wandig sind. Es kann auch gut sein, dass eine unter fiinf Jahre alte
Anlage mal drei Tage lang steht, weil wir da die Stérung viel langer
suchen miissen. Und bei den alten, da tritt man unten zweimal ge-
gen den Schaltschrank, dann klappert sich das alles wieder hin und
dann lauft es wieder, salopp gesagt” (AUZ1-IHMA-1306).
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Haufig herrscht die Vorstellung, dass mit zunehmender Steuerungs-
technik und einem Mehr an Sensoren in den Maschinen und Transport-
einrichtungen die Stérungsvermeidung sozusagen von den Bedienern
weg an die Technik delegiert wurde. Aber nicht alle Storungen kénnen
rechtzeitig und eindeutig genug von der Technik erfasst und gemeldet
werden. Selbst bei Storungen, die IT-gestiitzt angezeigt werden konnen,
ist die erfahrungsgeleitete Wahrnehmung von Stoérungen oft schneller
und effektiver, wie beispielhaft diese Interviewpassagen zeigen:

»Also wir haben so Bedienpulte. (...) Da hat man einmal die Station,
mit den (...) Grundplatten (...), fiir die Befiillung haben wir einen,
fiir die Presse haben wir einen, fiir den Ertrag am Eindriicken haben
wir einen und vorne halt fiir die Grundplattenfertigung haben wir
noch mal einen. Und das sind die einzelnen Stationen. Alles mit ro-
ten Lampen. Meistens hort man es aber schon an der Maschine.
Wenn hinten ein Zischen nicht kommt, was eigentlich kommen
miisste, dann weifs man schon: Aha!” (AUZ1-MOMA-1006).

~Man sieht meistens so ne Stelle, wo [die zu montierende Baugrup-
pe] nicht stimmt, da kann man schon sagen: Aha, das ist das. Weil
das sind so doofe ..., so nur mit der Hand angeschraubt und durch
die Bewegung, das Band, das ruckelt ja. Das ist ja so, dass es da so
ein [Einzelteil] raufhaut oder besser reindriickt, und das lockert sich
alles mit der Zeit. Dann kann man schon sagen: Aha, da brauche ich
gar nicht mehr drauf gucken auf die Storanalyse, das sehe ich vor-
her schon” (AUZ3-MOMA-0606).

»~Wenn die Presse zum Beispiel steht, wenn der Zylinder hochfahrt,
dann liiftet er immer — pfff! [imitiert Gerausch] — und wenn das
nicht kommt, dann weifst du, die Presse hat nicht gearbeitet. (...)
Zum Beispiel beim Kugeleindriicken hat es auch so ein ,pft” [imi-
tiert Gerdusch], wie so ein Presslufthammer geht das immer, und
das kann man dann auch horen. (...) Wir horen das schon vorher.
Wir sind da richtig fix. Meistens wird es dann auch angezeigt. Aber
man guckt ja nicht immer auf die Bildschirme. Wenn man jetzt zum
Beispiel gerade mal einen der Tragarme macht, dann hort man das
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halt. Das Band, das klappert auch nicht mehr weiter, also wenn die
losfahren, die schlagen aneinander, die Metallteile, dann kling,
kling, wenn es dann irgendwann leise ist, dann weif§ man schon Be-
scheid, dass jetzt irgendwo eine rote Lampe leuchtet” (AUZI-
MOMA-1006).

Die Steuerungs- und Messtechnik kann selbst zur Ursache von Stérun-
gen werden, auch dies weifs ein erfahrener Montagearbeiter. Bei mehr-
fach unverdnderten Messwerten beispielsweise wird er misstrauisch
und weifs Mittel und Wege, um schnell zu iiberpriifen, ob der angezeig-
te Messwert und die Realitét {ibereinstimmen:

,Was mir gerade einfillt, so eine simple Sache, sagen wir mal ein
Dichtpriifgerat, ja? Zum Dichtpriifen, ob die [Baugruppen K] dicht
sind oder nicht. Und sagen wir mal, da weif$ ich gleich, wenn ich ei-
nen priife, und die Maschine zeigt mir, der ist undicht, der zweite
ist auch undicht, dann vermute ich: Aha, hier stimmt was nicht, ja?
Und dann geh ich halt an die Luftschlauche, weil viel ist da nicht an
den Geraten, dann geh ich an so einen Luftschlauch. Und ob ich
wohl hore, dass es da zischt, ja? Weil das Gerit steht ja unter Druck,
ja? Es muss ja zischen, wenn der Schlauch undicht ist. Da hort man
nix, also, dann nehm ich irgendwelche Laugenspiilung, Seifenspii-
lung, Wasser mit Seife, spriith ich das ein und da seh ich ja, da
kommt ein bisschen, verstehen Sie, wie ich das meine? Da entweicht
ein bisschen Luft, man hort das nicht, sehen tut man es sowieso
nicht, aber mit der Seife, aha, da kommt ein kleines Blaschen. Und
so ein kleines Bldschen, das reicht schon, dass das Gerit nicht richtig
funktioniert, ja? Da ist nur eine minimale Abweichung, ja? Das sieht
man auf keinem Manometer oder so, aber eine ganz minimale Ab-
weichung ist da, die Luft geht langsam verloren, ja? Und da tu ich
mal gleich den Schlauch da austauschen” (AUZ2-MOMA-0806).

Erfahrene Montagearbeiter verstehen nicht nur die Sprache der stoffli-
chen Prozesse, sondern auch die Sprache der Fehlermeldungen der
Steuerung — sie wissen beides zu deuten und in einen Zusammenhang
zu bringen, um Storungen frithzeitig wahrzunehmen:
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,Also, meine [Maschine] ist ja relativ neu, wo ich jetzt dran arbeite,
da ... ich sag immer, die spricht ja quasi mit mir. Die sagt ja immer,
was sie hat. Wo jetzt irgendwie was kaputt ist und so was. Also ich
mein auf der Anzeige. Obwohl, Manches sagt sie einem auch nicht
so direkt. Bei den élteren muss man schon immer so ein bisschen
langer suchen. Und dann sagen sie halt dann nur, an der und der
Station ist irgendwas nicht in Ordnung. Und dann stehen da halt
zehn verschiedene Initiatoren, die halt kaputt sein konnten, aber es
ist halt nicht genau benannt, welcher kaputt ist, und dann muss
man die halt alle abklappern, bis man den dann gefunden hat, der
halt dann irgendwie falsch lduft, und bei meiner neuen ist es halt
genau benannt. Die sagt mir: An der und der Station der und der In-
itiator miisste melden, meldet aber nicht. Ja und dann brauch ich
dann nur hingehen, weil ich ja schon weif3, wo der kaputte Initiator
ist. Aber warum der nicht mehr geht, ob der kaputt ist, ob das Kabel
kaputt ist, ob er verstellt ist, das sagt mir der Bildschirm nicht. Also
da muss ich wie bei den alten Maschinen dann weiter suchen. Also
wenn die Anzeige nicht mit mir spricht, dann spricht die Maschine
mit mir, die sprechen ja quasi auch, aber nicht so deutlich” (AUZ1-
MOMA-1006).

Was bei der laufenden Montage unterschwellig als Frithindikator fiir
sich anbahnende Storungen , mitlduft”, zeigt sich in der Stérungsver-
meidung als zentral: Eine ganzheitliche sinnliche Wahrnehmung ver-
setzt den Erfahrenen in die Lage, jede Art moglicher Stérungsanzeichen
so bald wahrzunehmen, dass eine reale Storung mit antizipierendem
Verhalten oft vermieden werden kann. Insbesondere Gerduschwahr-
nehmungen helfen oft, Verschleifs an Maschinenteilen so friihzeitig fest-
zustellen, dass ein ungeplanter Stillstand vollig vermieden werden
kann. Schilderungen wie diese verdeutlichen das:

,Ich sage mal allgemein, wo der Schwerpunkt liegt dabei. Wenn
jetzt irgendwie mal, z.B. es ist etwas kaputt, dann kann ich das man-
ches Mal schon vorher horen. Ich sage: Da pass auf, da geht jetzt ir-
gendwie was mit der Pumpe, das hort sich nicht gut an. Da muss
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was passieren. Entweder wir halten das jetzt sofort an, machen Ol-
wechsel komplett, auch wenn diese Stunden, die sie ja eigentlich
laufen kann mit diesem Ol ... Aber das interessiert mich in diesem
Moment nicht. Wenn ich hore, dass da irgendwie Ungereimtheiten
sind, sprich: dass die, dass wahrscheinlich die Vakuumpumpe ka-
putt war, da stimmt da was nicht. Da kann da auch 1.000 Stunden
stehen bis zum nichsten Olwechsel, ne, da machen wir das gleich.
Und da bin ich auch abgedeckt vom Chef, das ist nicht so, dass der
sagt: Halt, stopp, wir arbeiten hier strikt nach Programm, erst wie-
der nach 500 Stunden, haste ja noch gute, ne, das konnen wir uns
nicht erlauben. Wenn das Ding kaputt ist, dann lieber 20 Minuten
jetzt investieren, als dass nachher Tage oder so ausfallen” (AUZ1-
MOMA-0606).

,Am Anfang weifs man das noch nicht. Das sind so Kleinigkeiten,
wie wenn der Druck vom Hub nicht stimmt, dass hort man auch.
Aber wenn man neu ist, dann kann es gut sein, dass man denkt, es
ist normal. Weil, ich sage mal so, die ersten paar Male, wenn sich
das Geréausch ein bisschen verandert, das kann wirklich sein, dass
man das fiir normal halt. Aber so, [am Montageschritt H] z.B., da ist
jetzt auch der Motor, die Hydraulikpumpe kaputt wahrscheinlich
und der Motor und das merkt man dann auch, weil das Ding geht
da kurz vor Schluss in die Knie und driickt dann weiter. Ich hab es
gesagt und das haben die schon gepriift, ich hatte Recht. Wie gesagt,
man hort es. Blof man sollte sich ein bisschen damit auskennen.
Weil wenn eine Hydraulikpumpe in die Knie geht, dass merkt man,
wenn man die Erfahrung hat” (AUZ2-MOMA-0406).

,Ja zum Beispiel, so ist das ja auch: Die Schere haben wir auch neu
gekriegt, ne, und da muss man sich auch erst neu wieder an das Ge-
rausch gewohnen. Nebenan haben die auch noch eine Schere und
die hat zum Beispiel ganz andere Gerausche, ist ja klar. Da brauchst
du natiirlich ein, zwei Monate, bis du alles drinnen abgespeichert
hast. Und wenn du da natiirlich ein paar Jahre dran arbeitest und
irgendwas hort sich anders an — klar, wenn was jault oder so, dann
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kann man sich schon ausrechnen: Ist wohl was an der Hydraulik-
pumpe” (SOM-MOMA-0106).

,Bestes Beispiel: Letzte Woche habe ich meinem Meister schon Be-
scheid gesagt, dass er ein neues Steuerprofil bestellen muss fiir die
Kantbank. Weil ich merke, dass sie im Ruhezustand, also wenn du
nichts dran machst, dass da eine Seite ganz leicht absackt. Und das
sieht man z.B. auch auf die Hohe. Also bei Zylinder drauf und dann
sieht man ja, was der rechte und der linke Zylinder driicken kann,
das kann man ja auch verdandern, und wenn eine Seite da um ein
paar Zehntel absackt, stimmt irgendwas mit der Steuerung nicht.
Also wenn man drauf achtet, ne, dann sieht man: Oh, da ist ein Un-
terschied, normalerweise sollen beide gleich sein, und der eine, der
sackt ein bisschen ab” (SOM-MOMA-0206).

Nicht nur Maschinen und Werkzeuge stehen als mogliche Storfaktoren
unter , Beobachtung” erfahrener Montagearbeiter, sondern auch die Zu-
fithr-, Transport- und Handlingtechnik — ist doch auch sie oft genug der
Grund, warum ganze Prozesse zum Halten kommen. Der Erfahrene hat
aber eben nicht nur die zentrale Presse im Blick oder das Prozessna-
deldhr, sondern z.B. auch die scheinbare Nebensache der Forderbander:

,Manchmal quietschen unsere WTs, das sind kleine, viereckige Wa-
gen und da kommen diese Komponenten drauf und die fahren zu
der Station. Da laufen meistens zwei Bander und das sind Trans-
portbander. Und die reiben sich auf oder da kommt da so ein Ver-
schleifs oder auch eine falsche Ecke drum rum und so. Man sieht
das, wieso fahrt das so komisch an der Ecke so langsam. Sie konnen
nicht in diesem fliissigen Rhythmus fahren. Wenn man das sehen
will, kann man das sehen. Bei mir, wenn da was fehlt, also das lasst
mich nicht in Ruhe, ja? Ich mag das nicht, da bin ich unruhig. Weil,
wenn was nicht stimmt, der Motor lauft unruhig oder irgendwas
klappert oder so, das macht mich ganz unruhig, weil das nicht
schon ist. Es muss rund laufen, es hat dann einen Rhythmus. Man
hort schon diese Gerdusche, wenn die Anlage einwandfrei lauft und
auch wenn da komische Gerdusche sind. Das ist auch vorbeugend,
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glaub ich, vor groflen Stérungen, ja? Vor Stillstand. Weil wenn ich
schon das hore. Wahrscheinlich ist da nicht viel zu reparieren, meis-
tens sind das Kleinigkeiten, also so einen Roller kann man wechseln
in drei Minuten. Aber wenn ich ihn lasse und die Bander laufen und
laufen, die Bander reiben sich dann ab und dann heifst es drei Stun-
den, ja?"” (AUZ1-MOMA-0306).

Aber nicht nur auf Gerdusche wird aufmerksam gehort, um Maschinen-
verschleify rechtzeitig wahrzunehmen. Wo Gerédusche nicht weiterhel-
fen, kommt die ganze Bandbreite der sinnlichen Wahrnehmung zum
Einsatz, um Storungen jeder Art bereits bei ersten Anzeichen wahrzu-
nehmen und ernst zu nehmen. Dazu zahlt die Haptik im Handling
ebenso wie eine genaue Beobachtung des Maschinen- bzw. Prozessver-
haltens:

,Man muss halt aufpassen, weil die Sensoren, da sind so Stifte an
den Vorbiegebacken und die fahren ja immer einen Zentimeter vor
und zuriick, und es kann sein, dass ein Sensor einen Schlag abbe-
kommen hat und das sieht man allerdings auch nicht. Das merkt
man blof3, wenn man wirklich hinlangt. Also bei den meisten musst
du auch wirklich nur an den Rand langen und dann fiihlt man es.
Weil dann bricht der Rand immer weg, der Rand bricht immer weg,
wenn er was hat, der Sensor. Und wenn am Rand nichts ist, dann ist
er nicht kaputt. Weil, man sieht die Stellen gar nicht. Weil, die sind
so tief eingebaut, da hat man nicht so viel Platz, die sieht man nicht.
Wenn man die alle ausbaut, dann ist man zwei Stunden beschéftigt”
(AUZ2-MOMA-0406).

,Ich putz die Stellschraube ab, dadurch fiihl ich ja, ob sie jetzt tiefer
hockt, zu hoch hockt oder ... Und dadurch fiihl ich das, und wenn
das zu tief oder zu hoch ist, dann hat sie womoglich zu viel Spiel,
wenn sie zu tief hockt, hat sie zu wenig Spiel, je nachdem. Dann
wird sie schlecht am Priifstand, dann mess ich vielleicht gleich das
Spiel nach und stell es dann von Hand, manuell ein. Also das ist
nicht so ein grofies Problem. Aber wenn das jetzt erst am Priifstand
ausschldgt, dann muss man es wieder rausholen, vielleicht das Spiel
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einstellen, wieder reinlassen, wieder priifen und so. Da hat man sich
das schon gespart sozusagen. Und da gibt’s viele so kleine Tricks”
(AUZ3-MOMA-0706).

,Oder die Maschine, die sagt dir, beim Lagereinpressen zum Bei-
spiel (...), der hat zu viel Kraft verbraucht, der braucht zu viel Kraft,
also kann die Bohrung, &h, zu eng sein. Deswegen braucht er zu viel
Kraft, die Maschine merkt ja auch was. Und man, man, man kriegt
das mit der Zeit schon hin” (AUZ3-MOMA-0706).

,Das sind schon verschiedene Faktoren auch: Abnutzung der Werk-
zeuge ist schon mal einer, denn wenn das Werkzeug schon ein paar
Jahre alt ist und es ist jetzt von der Gesamthohe ein Zehntel zu kurz
schon, weil im Laufe der Zeit staucht es sich, Abnutzung, ist klar,
dann taucht die auch nicht mehr so tief ein. Aber das sind schon so
die Erfahrungen, die man lernt, dass kommt ja nicht von heute auf
morgen. Das kommt schleichend. Dass man, sage ich mal, Monat fiir
Monat die Korrekturen halben Grad mehr macht. Das hat man

drinnen, ja* (SOM-MOMA-0306).

414  Storungsbehebung

Dimension Auspriagung
Ganzheitliche Aus der Storungsbehebung des Instandhalters neue Erfahrungen
Wahrnehmung gewinnen.

Dialogische
Vorgehensweise

Die vielen kleinen Dinge selbst machen: Hier ruckeln, dort nach-
ziehen ...

Assoziation und
Gespiir

Empathische
Beziehung

Auch die Grenzen des eigenen Tuns kennen.

Dem Instandhalter mit dem eigenen Erfahrungswissen bei der
Ursachensuche helfen.

Tabelle 9: Ausprigung Erfahrung bei der Storungsbehebung

Kommt es zu kleinen oder grofieren Storungen, ist nicht nur das Erfah-

rungswissen der Instandhalter gefragt, sondern auch die Erfahrung des

Montagearbeiters. Viele Kleinigkeiten erledigt er im laufenden Prozess —

z.B. das wiederholt notwendig werdende Nachstellen von Anschlidgen.
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Erfahrene Mitarbeiter beherrschen aber nicht nur den kleinen Eingriff,
sie wissen auch um die Grenze ihrer Erfahrung. Sie experimentieren
nicht blind mit der Anlagen- und Steuerungstechnik, sondern kénnen
einschétzen, was ein Fall fiir die Instandhaltung ist. Am effektivsten las-
sen sich groflere Storungen dann beheben, wenn Instandhalter und
Montagearbeiter ihr je spezifisches Erfahrungswissen wechselseitig an-
erkennen und - vor allem bei der Ursachensuche — gemeinsam einset-
zen. Wenn die Zeit es zulésst, nutzt der erfahrene Montagearbeiter die
Behebung durch die Instandhaltung zum Erwerb weiteren Erfahrungs-
wissens iiber die Maschinen und Anlagen.

Kleine, scheinbar banale Eingriffe, z.B. das Quittieren, sind Normalit&t
und werden von den Montagearbeitern selbst kaum als Storungsbehe-
bung gesehen. Dabei sind auch sie nur moglich auf der Grundlage lang-
jahriger Erfahrung, denn es ist gleichermafien falsch, vorschnell zu quit-
tieren und sich das Quittieren nicht zuzutrauen, sondern in jedem Ein-
zelfall beispielsweise den Gruppensprecher zu rufen. Ob die jeweilige
Fehlermeldung der Anlage ernst zu nehmen ist oder ignoriert werden
kann, ohne dass dabei die Qualitat oder der weitere Prozess beeintrach-
tigt wird — das sind sekundenschnelle Entscheidungen, die aber eben
deshalb nur von Erfahrenen so getroffen werden kénnen:

,Ja gut, wenn man weifs, wo man nachlangen muss. Zum Beispiel
beim [X-Band], da haben wir eine Station, wo man die [Baugrup-
penteil 1] einschiebt, [das] fithren wir ein in den Sprengring. Dann
habe ich das Ding, das sehe ich ja mehr oder weniger, habe den Puf-
fer, dann sehe ich: Es ist rot. Und nach mir habe ich auch den Puffer
und dann sieht man ja, was Sache ist: Okay, Sprengring nicht ge-
fligt. Dann ist das Einzige, was mir {ibrig bleibt: Ich muss quittieren,
damit [die Baugruppe L] weiter fahrt. Das ist in meinen Augen eine
Kleinigkeit. Gut, wenn man etwas GrofSeres hat, ist ja klar, dass die
Instandhaltung, dass die das halt machen, das ist ja keine Kleinig-
keit mehr, schon klar” (AUZ3-MOMA-0106).
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,Und dann kannst Du [das Baugruppenteil] nicht mehr zuriickzie-
hen. Also das ist mir schon passiert und ich hab iiberlegt, tiberlegt,
dann bin ich dann halt wieder auf manuell gegangen und hab alles,
alle Verfahren wieder zuriickgesetzt, und dann geht der Stift auch
von alleine weg. Das muss man dann manuell machen. Man muss
wieder auf manuell gehen, weil da bleibt er dann halt stehen. Auto-
matisch geht nicht mehr, weil der Sensor sieht nichts mehr. Er sieht
das nicht mehr, hat keinen Kontakt, und da muss man das dann ma-
nuell alles zuriickstellen. Und dann ist dann wieder der Stift weg.
Dann kann man wieder zuriickziehen und dann halt wieder vor-
sichtiger rein. Und manchmal rutscht das halt von der Hand und
beriihrt, das passiert eigentlich selten, aber einer dieser Tage ist es
halt passiert. Und dann muss man das auch wieder alles manuell
zuriick, das halt, was sich da verstellt. Das Meiste, was ich da ge-
lernt hab: Immer wenn was passiert, immer manuell gehen, immer
alles zuriick und dann das ziehen und das in Ordnung bringen, und
dann wieder rein” (AUZ2-MOMA-0206).

Héufig findet sich die Vorstellung, dass gerade hochautomatisierte An-
lagen mit besonders wenig erfahrenen Montagearbeitern besetzt wer-
den kénnen, da diese Anlagen bei Prozess- und Qualitatsabweichungen
selbsttatig Fehlermeldungen generieren. So einfach ist es aber nicht,
denn diese Fehlermeldungen richtig zu interpretieren, einen Abgleich
mit ihrer realen Aussagekraft zu machen — das gelingt nur auf der Basis
fundierter Erfahrung, wie diese Passage verdeutlicht:

,Bei der anderen grofien [Presse] mit dem Bedienteil, da muss man
sich dann schon richtig auskennen mit den Fehlern, weil das ist
auch vollautomatisch. Da gibt es schon ab und zu auch Fehlermel-
dungen. Zum Beispiel, ich kenn das schon. Da kann einer schon ar-
beiten einfach und dann, wenn eine Fehlermeldung kommt, dann
denkt der: Ja, was mach ich jetzt? Und dann bleibt man da stehen.
Und wenn zum Beispiel die erfahrenen Leute dort arbeiten, die wis-
sen genau, aha, da muss ich das machen, vielleicht muss ich das
wechseln, vielleicht ist das kaputt gegangen, das austauschen oder
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so. Aber das wird bei den anderen schwer. Zum Beispiel, wenn wir
Leiharbeiter haben oder so, den kann man dann nur bei der Halb-
automatischen arbeiten lassen. (...) Aber bei der anderen, da muss
er sich richtig qualifizieren dafiir. Weil, da muss dann nur ein Fehler
kommen ...” (AUZ2-MOMA-0206).

Tatsdchlich betrachten erfahrene Montagearbeiter die permanente Not-
wendigkeit des Eingreifens als integralen Bestandteil ihrer Arbeit, als
,Kleinigkeit”, um die auch wenig Aufhebens gemacht wird. Dabei sind
es gerade diese stindigen Eingriffe, die groflere Stérungen erst gar nicht
entstehen lassen. Einige ausgewdahlte Interviewpassagen dazu:

,Weil wir dann auch ab und zu mal, so wie ich sage, Kleinigkeiten
repariert haben, also wenn so tiibersichtliche Fehler sind, ein Kabel
irgendwo falsch aufgesteckt ist, oder so. Das sehen wir schon auch
auf Anhieb, weil wir die Erfahrung dazu haben” (ETM-MOMA-
1005).

,Wenn eine Storung ist, dann weif§ ich schon genau, wo ich rein-
greifen muss. So eine Stérung, das kann alles Mogliche sein. Also,
da ist eine Lichtschranke verstellt oder Sonstiges. Das ist dann ein
Griff fiir mich. Der Neuling, der ruft halt gleich den Elektriker an”
(AUZ3-MOMA-0406).

,Natiirlich, die Krankheit an diesen Bandern sind die Inis [= Initia-
toren], die Schalter, die Lichtsensoren, die von Metall auf Alu schal-
ten sozusagen. Also wenn Alu, wenn ein Teil vorkommt, dann
schaltet der, wenn er wieder weg ist, dann schaltet er wieder zu-
riick. Das sind die héaufigsten Fehlerquellen, nach meiner Meinung
nach (...). Die verstellen sich, die haben meistens keinen Kontakt,
und die sind manchmal so versteckt, man findet sie gar nicht. Die
Maschine sagt dir zwar das und das, Storung da, dieser Schalter
nicht belegt sozusagen. Man sucht, man sucht, man sucht iiberall
den Schalter. Okay, jeder Schalter ist zwar bezeichnet, aber manch-
mal ist das so versteckt und manchmal schaltet der Schalter auch
nicht zuriick und man muss den halt vielleicht einen Millimeter
nach hinten stellen, dass er genug Abstand hat, dass er zurtiickschal-
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ten kann. Und das macht man halt immer alles selber, da holt man
keinen, grofartig keinen Elektriker, das wiirde viel zu lange dauern.
Als jetzt da geschwind mit einem Ringschliissel da aufgemacht, ei-
nen Millimeter zuriick, wieder zumachen, da holt man keinen Elek-
triker. Das war bei uns ein fester Bestandteil in unserm Montage-
band, das sieht man schon gar nicht mehr als elektronisches Teil,
das ist ... dh, ja, im Prinzip mechanisch befestigt und man kennt
sich mit Schrauben besser aus als der Elektriker, man schraubt es
auf, einen Millimeter zuriick, damit er geniigend Abstand hat, und
man sieht’s auch, dass er schaltet, wenn er zu nah dran ist, einen
Millimeter zuriick, dann ist er wieder zuriick, da sind ja kleine
Lampchen dran und je nachdem, ob es an oder aus ist, ist es einge-
schaltet oder nicht” (AUZ3-MOMA-0706).

Wichtig ist nicht nur das selbststandige Eingreifen, das Beheben kleine-
rer Storungen, sondern auch die Einschdtzung, wann scheinbare Klei-
nigkeiten auf eventuell groflere Storungen hinweisen. Erfahrene Mon-
tagearbeiter konnen diese Entscheidung nicht nur schnell treffen, sie
wissen auch um die Grenzen ihres eigenen Tuns, wie folgende Zitate
zeigen:

,Na klar, man weif3 schon, die Maschine macht halt manchmal so
Mucken, und man weifs schon, im Prinzip okay. Aber bei ganz gro-
en Storungen, wo jetzt so Schalterkasten kaputt gehen, dann ist
man iiberfordert, ist ja klar, da braucht man Werkzeuge dazu, da
braucht man das notige Fachwissen. Sonst macht man bestimmt
mehr kaputt, wenn man ... Aber man weifs schon, was selber geht
und wann man einen rufen muss, natiirlich” (AUZ3-MOMA-0706).

~Reparieren, ja klar, ziemlich oft machen wir halt, was in unseren
Moglichkeiten ist. Da gibt es jede Menge Beispiele. Sagen wir so: Die
Dichtungen sind kaputt gegangen, Sensoren sind defekt oder so et-
was oder lauter solche Kleinigkeiten, Dinge, die wir im Prinzip re-
parieren miissen, weil stindig geht es, da sind praktisch mechani-
sche Sachen, irgendwann geht alles kaputt, dann musst du ran. Ich
weifs es nicht, Schlauch austauschen oder irgend so etwas, solche
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Sachen, und da sind ziemlich viele Kleinigkeiten dabei. Und dann
gibt es die Sachen, da muss man jemand holen. Ich weifs schon, was
ich kann und wo es geféahrlich wird, dran rumzuschrauben” (AUZ2-
MOMA-0606).

Gerade aus der Erfahrungsperspektive zeigt sich, dass die Potenziale,
die in der Zusammenarbeit von Instandhaltung und Montagearbeiter in
der Storungssituation liegen, auf Vorgesetztenebene oft unterschéatzt
werden. Erfahrene Montagearbeiter ebenso wie erfahrene Instandhalter
aber wissen um das spezifische Erfahrungswissen des jeweils anderen.
Wann immer es die betrieblichen Bedingungen zulassen, nutzen sie ihre
jeweilige Erfahrung gemeinsam in der Stérungsbehebungssituation und
sorgen so fiir eine schnellere Ursachensuche. Dies wird zudem von bei-
den Seiten als eine Option zum Erfahrungslernen sowie zum Erfah-
rungsaustausch verstanden. Die folgenden Aussagen aus Sicht der
Montage und der Instandhaltung zeigen dies:

,Eigentlich trifft man sich ja sowieso fast jeden Tag. Irgendwie bei
irgendeiner Storung. Ja, und dann geht das automatisch, dass man
halt sich da irgendwo austauscht, wenn jetzt bei irgendeiner Anlage
was Neues reingekommen ist, dann erzahlt man das denen halt ne-
benbei. Und dann, wenn die Storung behoben ist, guckt man halt
vielleicht mal hin, ja, und das findet halt innerhalb so statt. Die su-
chen sich ja auch so ein bisschen ihr Wissen. Wenn halt irgendwas
anderes ist und so. Dann tauscht man sich halt gegenseitig aus”
(AUZ1-MOMA-1006).

»Also es ist nicht so, dass ich an die Anlage gehe und sage: Hier, ich
bin der Konig und ihr tretet mal alle an die Seite, ich mache das
jetzt. Wenn man erfahrene Anlagenbediener hat, ich glaube, darauf
lauft das auch hinaus, dann ist es einfacher, die Storung zu beheben,
als wenn man da eine Hilfskraft stehen hat. Das ist auch eine ganz
klare Sache. Weil der kann einem schon mal ein paar Hinweise ge-
ben. Der guckt da ndmlich schon vorher, ehe ich dann da bin, das
dauert ja auch ein bisschen, das geht nicht von Minute auf Minute,
und dann gibt der einem schon mal ein paar niitzliche oder unnéti-
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ge Tipps, da muss man immer so ein bisschen differenzieren, das ist
personenabhéngig” (AUZ1-IHMA-1306).

,Zum Beispiel bei unserm Band, wenn man da vergisst ... Da sind
so die Sprengringe, diese Sprengringe, die werden hinten reinge-
schoben und dann klappt man die auf und die haben praktisch die-
ses Dichtpaket. Wenn man vergisst, dieses Magazin aufzufiillen, be-
vor es ganz leer ist, bevor der letzte Sprengring runtergeht, und
man nicht weifs, wie das funktioniert, dann holen die gleich den
Elektriker. Aber man muss da an ein Modul hinten reingehen und
einen Stecker ziehen, also ziehen, wieder eindrehen, auffiillen, und
dann funktioniert es wieder. Wenn man das nicht weifs, da sucht
selbst der Elektriker Minimum eine halbe Stunde. Das sind solche
kleine Geschichten, wo sich wirklich auswirken konnen auf die
Stiickzahlen, wenn man das nicht weifs.

[Zwischenfrage Interviewer: Und woher wissen Sie es denn?]

Weil ich den Elektriker grundsatzlich immer frag: Was war jetzt?
Warum, wieso, weshalb. Damit ich das nachste Mal weifs, wenn so
ein Problem auftritt, was ich da zu tun hab. Und der sagt mir dann:
Da musst du nur das und das machen und das und das. Also man
muss schon auch Riicksprache halten mit einem Schlosser oder mit
dem Elektriker, wenn eine Storung da war, weil ich mocht schon
wissen, warum das Problem jetzt aufgetreten ist. Aber manchmal
kann es der mir auch nicht sagen, da fahrt er die Maschine hoch
oder runter, man fihrt einen Rechner komplett runter und dann
wieder hoch, und auf einmal funktioniert es wieder. Ist dann ein
AEG-Fehler, also Ausschalten, Einschalten, Gut. Aber so ist es halt
nun mal. Aber selbst das muss ich erst mal wissen. Das ist meine
erste Handlung, die ich mache, wenn ich nicht weify, wenn’s nicht
weitergeht, okay, erst mal Maschine ausschalten und dann wieder
einschalten, eine Weile warten, einschalten. Das funktioniert in 70%
der Falle. Aber das sind einfach so Dinge, die muss ich schnell ent-
scheiden, weil sonst geht mir zu viel Zeit verloren” (AUZ3-MOMA-
0306).
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Im Sondermaschinenbau bezieht sich die Behebung von Stérungen
nicht, wie in der Serienmontage, auf die Montageanlagen und -maschi-
nen, sondern auf das montierte Produkt. Die Rolle und Nutzung von
Erfahrung jedoch unterscheiden sich in der Auspragung nicht:

»Na ja, wenn wir zum Beispiel die Checkliste machen und ich kon-
trollier die Maschine, bei der letzten war das zum Beispiel, da hat
ein Filter nicht abgereinigt. Das sieht keiner. Ein neuer wiirde da
wabhrscheinlich scheitern. Ich hab da jetzt das Ventil kontrolliert, ja?
Dann hab ich da drei Ventile iibereinander sitzen. Warum, wusste
ich nicht, das nicht. Dann war da eine Moglichkeit, das manuell zu
schalten, das funktionierte. Dann hab ich, muss ich erfahren, ich hab
hier keinen Strom, hab ich den Stecker vom andern Ventil abgenom-
men, da oben rangesetzt und konnte wieder. Das ging auch nicht,
und dann geh ich davon aus, dass der Magnet aus ist, der Elektro-
magnet. Dann hab ich das Ventil ausgebaut und ein anderes einge-
setzt und dann geht das. Da niitzt eben die Checkliste nicht viel”
(SOM-MOMA-1306).

Bei der Stérungsbehebung hat der erfahrene Montagearbeiter seine
sinnliche Wahrnehmung auf den gesamten Prozess gerichtet und weif3
aufgrund seiner Erfahrung um dessen Spezifik. Exemplarisch dazu die
folgenden Aussagen:

»,Von Anfang an hat die Maschine auch Storungen gehabt, irgend-
was am Schalter, irgendwelche Nummern, und man hat sich nicht
mehr vorstellen konnen, was das sein kann. Und mit der Zeit und
Erfahrung kommt mal einer, der sagt: Ah, das hab ich schon mal ge-
habt, das ist der Schalter, der ist zu nah dran, oder der Schalter be-
legt nicht, weil er nicht so nah dran ist. Je nachdem merkt man sich
das, aha, der 37er Schalter ist der da hinten, und den muss ich jetzt
einen Millimeter zuriick oder vor stellen, in dem Sinn. Ich weif3
dann schon, das ist der hinten rechts. Nattirlich, der ist es, oder man
sieht das schon am Ablauf jetzt: Aha die Maschine tut jetzt [Bau-
gruppenteil Z] einfithren und jetzt musst du den Sprengring einfiih-
ren, gut, und wenn er oben steht, wo er eigentlich den Sprengring
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einfithren miisste — aber er macht es nicht. Dann, wenn man das x-
mal schon gehabt hat: Aha, das ist wieder der Sprengring. Jetzt
muss man da ein bisschen den Sprengring bewegen, dass er den
Kontakt gibt zum Schalter sozusagen, und das macht man schon au-
tomatisch, wenn man schon reingreift und der schaltet, dann geht’s
weiter” (AUZ3-MOMA-0706).

,Das ist jedes Mal ein ziemlicher Akt an der Maschine. Bei der neu-
en, da muss man auch ein bisschen tricksen. Weil die neue, die hat
da so komische Pumpen, ich weif nicht, was die [Maschinenherstel-
ler] da gemacht haben, weil da hat man pro Seite vier Vorbiegeba-
cken, und die inneren vier, die laufen iiber eine Pumpe und die du-
Beren tiiber eine andere Pumpe. Und da [montiert] man und [mon-
tiert] man und irgendwann bleiben die dufseren vier hangen. Und
da wir jetzt ja wissen, was wir machen miissen, die Pumpe ist links
unten an der Maschine, da geht man nur hin, macht so mit dem Fuf3
und schon lduft sie wieder” (AUZ2-MOMA-0406).

Die als Normalitdat empfundenen zahlreichen, scheinbar einfachen Stan-
dardfehler, die man selbst beheben kann, diirfen nicht blind machen fiir
unvorhergesehene Fehler. Der erfahrene Montagearbeiter ist sich be-
wusst, dass seine Standardlésung nicht immer passt und dass sich hin-
ter dem gleichen Phanomen ganz andere Behebungserfordernisse ver-
bergen konnen. Diese Unterscheidungsfahigkeit, das Wissen um die
Unterschiedlichkeit von Fehlerursachen und damit auch die Varianz in
den Behebungslosungen, wichst erst mit der Zeit:

. Es gibt so viele verschiedene Fehler, da kannst du nicht in ein, zwei
Monaten arbeiten und alle Fehler schon gesehen haben. Es gibt kei-
ne Standardlosung. Weil da finde ich eine Losung und dann passiert
nach all dem noch ein anderer Fehler, weil der Fehler schon ein
bisschen wie der andere Fehler aussieht oder so ein bisschen Ahn-
lichkeit hat, dann weiit du auch, wie du vorgehen konntest”
(AUZ2-MOMA-0206).

,Also ich meine, wo jetzt die permanenten Stérungen sind, die fin-
det man auf jeden Fall immer. Aber wenn das halt, jetzt sag ich mal,
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was ist, was nicht so oft kaputt geht, da kann mir der Kollege dann
auch nicht erzahlen, dass er dann einfach weifs, wo er dann reingrei-
fen muss oder so. Wenn er halt eine Sache hat, die halt nicht so oft
kaputt geht. Und darauf spezialisier ich mich, sag ich mal. Also
wenn da irgendwie Teile wie so Rezeptoren kaputt gehen, das fin-
det man sofort. Da brauch ich dann auch kein Bild mehr oder so.
Das sieht man dann, wenn man nur drauf guckt, wo die halt stehen
geblieben ist. Dann weiff man, da ist was schief gelaufen oder so.
Aber jetzt, wenn jetzt irgendwas ist, jetzt meinetwegen von irgend-
einer Schleuder der Motor auf einmal kaputt, der jetzt seit zehn Jah-
ren gelaufen ist. Da miisste ich jetzt an meiner Anlage halt auch su-
chen. Da hitte [der Gruppensprecher] halt auch nur diesen Stan-
dardspruch, da und da bei dieser Station ist irgendwas kaputt und
dann such mal. So, wenn ich dann meine Sachen schnell abgegan-
gen bin, die nicht kaputt sind, ja? Bis ich dann da auf den Motor ge-
kommen bin, das kann manchmal dauern. Aber ich denke mal, das
haben alle Kollegen. Das sehen Sie auch bei den Schlossern und
Elektrikern, die das ja ofters machen. Die halt an diesen Anlagen
auch ofters mal suchen. Das passiert auch oft genug” (AUZI-
MOMA-1006).

,Das sind sehr einfache Fehler, im Grunde genommen. Die Aufhe-
bung von Fehlern, bei 80 bis 90% oder so etwas ist das nicht so lan-
ge, also dauert relativ kurz. Das Problem ist, die Fehlerquelle zu fin-
den, das ist das grofite Problem. Also die Reparatur fiir sich selber
ist oft gar nicht so lang. Aber z.B. wenn eine Presse stehen bleibt
und du hast keine geringste Ahnung wieso, das ist das Problem.
Und wie gesagt, wenn du aus Erfahrung rangehst, dann hast du
schon mal fiinf Punkte: Wieso ist das schon passiert? Wenn das nach
dem Abchecken von den fiinf Punkten nicht gelost ist, dann, wie ge-
sagt, hast du ein Problem. (...) Aber bei den Leuten mit Erfahrung
oder so, irgendwie, wie gesagt, da hat man dann noch einfach eine
Ahnung oder Gefiihl, das konnte sein, da konnte es hier fehlen
usw.” (AUZ2-MOMA-0606).
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Ebenso relevant wie eine frithzeitige Wahrnehmung sich ankiindigen-
der Storungen ist der richtige Zeitpunkt des Eingreifens. Gerade bei
verschleifl- und prozessbedingten Stérungen kann ein friithzeitiges Ein-
greifen grofiere, kostentrachtige Auswirkungen verhindern:

»Ja, zum Beispiel, wenn in der Anlage so ein Roboterarm, der die
Teile von der einen Seite zur anderen fahrt, der setzt manchmal die
Teile nicht richtig ab. Und wenn dann so ein Teil einmal stehen ge-
blieben ist, dann weifst du gleich, dass du nachjustieren solltest,
sonst hast du das den ganzen Tag, bzw. irgendwann bleibt sie dann
ganz stehen. Weil er dann ja immer auf die Kante knallt und sich ja
dann durch den Schlag immer mehr verstellt. Und irgendwann
passt das halt gar nicht mehr und dann steht er bei jedem Teil. Und
da wird er gleich sofort nachjustiert” (AUZ1-MOMA-1006).

Die ,einfachen” Bediener in der Montage wissen aufgrund ihrer spezifi-
schen Erfahrung mit den Anlagen und Prozessen im Normallauf
manchmal mehr und effektivere Kniffe als die Einrichter oder Gruppen-
sprecher, und sie denken dabei durchaus kostenbewusst — eine Fahig-
keit, die Vorgesetzte ihren Montagearbeitern oft absprechen:

,Zum Beispiel gestern an meiner Anlage, da war eine Druckschal-
tung, also wir hatten ein Problem mit dem Vakuum, der hatte im-
mer zu wenig Vakuum, und ich hab immer die Erfahrung gemacht:
Wir haben zwei Druckschalter und ich hab die beiden mal ge-
tauscht, weil der eine, der braucht nicht so viel ziehen, der braucht
nicht in den Minusbereich gehen. Und das hat daran gelegen, also
danach lief die Anlage wieder, nachdem ich die getauscht habe.
Und so. Dann konnte ich die Teile so drinnen lassen. Weswegen ich
storungsfrei weiter fahren konnte. Jetzt hatten wir genau das gleiche
Problem wieder und dann hab ich das halt meinem Einrichter so er-
zahlt, also meinem Gruppensprecher, und der wollte mir das erst
nicht glauben, weil er selber das noch nicht hatte. Der hat dann erst
das Ol von der Vakuumpumpe gewechselt, das war aber alles tipp-
topp. Und der Fehler ging einfach nicht weg. Und da hab ich ein-
fach mal den Schlosser geholt und gesagt, bau das Teil mal aus, hol
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mal ein neues, probieren wir es einfach mal. Bevor wir halt noch die
Pumpe wechseln, weil die Pumpe kostet 8.000 Euro und dieser klei-
ne Schalter ein paar hundert Euro. Und dann haben wir den ge-
wechselt, und ja: Hat wieder optimal angezeigt, so wie es sein sollte.
So war das dann” (AUZ1-MOMA-1006).

4.2 Disposition/Organisation

Neben der eigentlichen Montage spielt gerade bei modernen, flexiblen
Montageprozessen das ,Drumherum” eine immer wichtigere Rolle.
Unsere Erhebungen zeigen, dass Erfahrung nicht nur im Umgang mit
Technik, Maschinen und Produkt bedeutsam ist, sondern auch und
zunehmend in Bezug auf die Gruppe und das Gruppenhandeln, Leis-
tung, Qualitdtssicherung und Materialfluss. Disposition und Organisa-
tion haben als Anforderungsdimension in den letzten Jahren deutlich
zugenommen, und zu ihnen gehort eben nicht nur ein neuer Kanon an
Fachwissen, sondern auch spezifische Auspragungen von Erfahrung.

421  Gruppe

Dimension Auspriagung

Ganzheitliche Wahrnehmen der anderen, um Zusammenarbeit zu gewdahrleisten.
Wahrnehmung

Dialogische Sich eintakten — in die technischen Abldufe und in die Gruppe.
Vorgehensweise

Assoziation und Wissen um das Erfahrungswissen und die Erfahrungsgrenzen — bei
Gespiir sich und anderen.

Empathische Wenn’s um die Sache geht, wéchst die Gruppe.

Beziehung

Tabelle 10: Ausprigung Erfahrung in Bezug auf die Gruppe

Im Arbeitsleben ist Erfahrung nicht nur in Bezug auf den Umgang mit
technischen Dingen wesentlich — auch das betriebliche soziale Umfeld
ist Quelle wie Anwendungsfeld fiir Erfahrung. Und das wichtigste so-
ziale Umfeld in der Montage ist die eigene Arbeitsgruppe. Bei Gruppen-
arbeit in der Montage bezieht sich Erfahrung nicht nur auf die Anwen-
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dung der so genannten ,social skills”. Sicher: Es ist wichtig, teamfahig
zu sein, sich kollegial zu verhalten, Konflikte sachlich zu l0sen, aktiv
zuzuhdren usw. Auch in diesen Formen des sozialen Miteinanders
spielt natiirlich Erfahrung eine Rolle. Aber: Eine Montagegruppe ist
nicht nur ein sozialer Zusammenbhalt. Sie ist auch und vor allem ein
Arbeitszusammenhang. Mit allen Sinnen wahrnehmen ist eine wichtige
Dimension erfahrungsbasierten Handelns. Sie macht nicht nur in Bezug
auf eine frithzeitige Storungsvermeidung Sinn, sondern auch in Bezug
auf die Kolleginnen und Kollegen in der Gruppe. Rechtzeitig spiiren,
wer Unterstiitzung braucht, oder aus dem Augenwinkel wahrnehmen,
dass ein neuer Kollege seine Arbeitsstation ergonomisch zu umstand-
lich bestiickt — auch das ist eine Frage von Erfahrung. In bestimmten
Montagearten — z.B. der U-Montage — geht es um das ,,smoothe” Eintak-
ten in die technischen Abldufe und in die Gruppe. Das gelingt nur mit
einer ausgepragten ganzheitlichen Wahrnehmung. Erfahrene Montage-
arbeiter bewegen sich entlang kurzer Taktzeiten bei oft eingeschrank-
tem Platz als Gruppe wie eine eingespielte Fufsballmannschaft. Erst
wenn ein Spieler ausgetauscht wird und der Rhythmus verloren geht,
wird sichtbar, wie viel kollektives Korpergefithl und Koordinations-
vermdgen hier im Spiel ist. Erfahrungswissen ist immer individuell un-
terschiedlich — nicht jeder in der Gruppe kann die gleichen Erfahrungen
gemacht haben. Diese Vielfalt wird zur Starke, wenn alle um ihr eigenes
Erfahrungswissen und das der anderen wissen — aber ebenso auch um
die jeweiligen Grenzen. Diese Anforderung stellt sich ganz besonders
an einen erfahrenen Gruppensprecher. Gelingt ein gemeinsamer Erfah-
rungsbezug in der Gruppe, dann stimmen nicht nur Qualitat und Stiick-
zahlen, es wachst auch das Erfahrungswissen der ganzen Gruppe. Da-
bei ist die Fahigkeit, sich gemeinsam erfahrungsbasiert auf den gleichen
Arbeitsgegenstand zu beziehen, oft wichtiger als die ,nur” soziale Ebe-
ne des Miteinander-Kénnens, das zeigen die folgenden Interviewpassa-
gen (vgl. dazu auch 4.1.1):

~Aber was bei uns so eine Situation ist, oder besser gesagt, dass es
einen ablaufgerechten Fluss gibt innerhalb vom Team oder inner-
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halb vom Band, wenn man umbaut. Also das heifit, man hat ja nicht
nur den Typ auf diesem Band, man hat ja auch den [Baugruppe R].
Und da muss sich das Team schon gut organisieren, um diesen Ab-
lauf zu gewdhrleisten, d.h. wenn wir uns vergleichen mit anderen
Schichten. Ich hab schon in allen drei Schichten geschafft. Ahm.
Dann ist das nicht iiberall gleich. Die organisieren sich nicht richtig.
Das heifit, eigentlich ist es so, dass der am ersten Platz dann die
Waégen umbauen muss und die Gehduse dann wieder auflegen
muss, das heifst, er muss die kompletten Vorrichtungen, wo die Ge-
hause draufkommen, muss er austauschen und fiir [Baugruppe R]
draufmachen. Wenn der jetzt aber so viel zu tun hat, stockt das ja
irgendwo. Also muss da einer hin, wo es sich auflauft, wo es sich
staut, und dann macht der diese Arbeit. Und wenn er dann wieder
was weggeschafft hat, kann der wieder reingehen. Wissen Sie, Ab-
laufe, das muss das Team selber steuern. Wenn das Team das nicht
richtig steuert, ist kein runder Ablauf drin, und man kann ... oder
man verliert dadurch einen Haufen Zeit” (AUZ3-MOMA-0306).

Wie wichtig dieses Eintakten als Gruppe ist — gerade auch im Hinblick
auf Qualitat und Produktivitdt — und wie stark es von der Erfahrung
aller Gruppenmitglieder abhéngig ist, das ist eine Erfahrung, die auch
ein Gruppensprecher erst machen muss:

»Als ich Gruppensprecher geworden bin, das war komisch, anders
als heute. Ich mach das jetzt sechs Jahre. Jetzt weif$ ich die Leute zu
nehmen. Da braucht man schon ein Gefiihl. Also ich mein jetzt nicht
nur, wie jeder so tickt. Klar, jedem ist mal die Laus iiber die Leber
gelaufen. Sowas. Aber auch, also mit der Zeit merkt man, wer was
besonders gut kann und wer wem hilft und so. Das muss alles so in-
einander spielen. Beim Arbeiten, das ist wie ein Tanz, als hétten alle
das getlibt. Was dann nach Feierabend ist, ist mir egal. In der Arbeit
muss es klappen. Und solange sie mir meine guten Leute lassen,
klappt das auch. Nur, z.B. in der Ferienzeit, im Sommer letztes Jahr,
da hatten wir Volllast, obwohl zwei Gute in Urlaub waren. Dann
mit den Aushilfen, das ging so nicht. Die waren gut und haben sich
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bemiiht. Aber die hatten halt mit unseren Leuten und mit unseren
Teilen noch keine Erfahrung, war alles neu fiir die. Dann stimmt der
Takt nicht, dann hakt es, und das merkt man an den Stiickzahlen
und auch an der Qualitat” (ETM-MOGS-0705).

In weiteren Beschreibungen wird zudem deutlich, dass nicht nur das
Eintakten von technischen Abldufen und der Gruppe im Arbeitsprozess
bewerkstelligt wird, sondern gleichzeitig auch Planungsfehler kompen-
siert werden:

,Zum Beispiel, wenn an der Presse, an der ich bin, dieser hier, wenn
die zu ist und ich helfe meinem Kollegen und wahrenddessen geht
meine Presse auf, dann bin ich dann auch derjenige, der auch da
hingeht. Also ich helfe dann so lange, immer allen Kollegen, bis
meine Presse aufgeht, und seh’ ich das, dann geh ich auch, dann bin
ich auch derjenige, der dann hingeht zu dieser Presse. Er macht sei-
ne Arbeit weiter. Es soll eigentlich so laufen, dass wir praktisch im-
mer so von einer Presse zur anderen gehen, riilber und so. Das geht
aber nicht. Wenn hier Pressen stehen, und hier und hier. Und dann
soll man praktisch immer so im Kreisel gehen, das geht aber nicht.
Weil wir Pressen haben, die zwischen vier und acht Minuten laufen.
(...) Das ist ein sehr grofier Unterschied. Sechs Minuten, acht Minu-
ten haben wir halt da. Und so wollen sie es haben, deswegen haben
sie auch diese Tische so hingestellt, aber das funktioniert nicht. Das
ist halt Theorie. Am Computer halt. Lasst sich irgendwie nicht ver-
wirklichen” (AUZ1-MOMA-0406).

Das wechselseitige Helfen innerhalb der Gruppe wird sehr hoch einge-
schatzt. So begriindet ein Montagearbeiter auf die Frage, ob er, wenn
der Einrichter eine kleinere Storung behebt, dabei stehen bleibt, warum
er dafiir keine Zeit hat — schlieilich gehe es darum, die Zeit zu nutzen,
den Kollegen in der Gruppe zu helfen:

,Zum Diskutieren haben wir keine Zeit. Ich mein, wir haben ja nicht
nur eine Presse. (...) Wir helfen uns auch untereinander. Das ist ja
Gruppenarbeit und das ist ja nicht nur so, dass ich fiir meine Presse
[arbeite], dass ich dann da stehen bleibe, und ich habe ja auch noch
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andere Sachen zu tun. Ich helfe meinen Kollegen, wir haben ja ei-
gentlich immer eine Presse mehr, wenn wir vier Leute sind, haben
wir fiinf Pressen. Das heifit, wir haben immer irgendwie eine, die
aufsteht (...). Ja, also wie gesagt, meinen Kollegen helfen. Die arbei-
ten ja alle, es sind rechts und links hier Pressen, und wir arbeiten
hier alle zusammen. Und ja, wenn da was auf ist, dann helf’ ich da,
und wenn bei mir dann, wenn ich eine Presse hab und da ist was
auf, dann helfen wir uns untereinander” (AUZ1-MOMA-0406).

Die Rotation innerhalb der Gruppe zu organisieren ist nicht nur eine
Frage der fairen Verteilung von Belastung, sondern geschieht auch in
Abhiangigkeit vom Konnen und der Erfahrung der Einzelnen. Eine er-
fahrene Gruppe bezieht beide Kriterien in die Organisation ihrer Rota-
tion ein:

,Ja, in der Regel ist es so, dass wir das untereinander ausmachen.
Man will ja nicht immer das Gleiche machen. Irgendwann steht es
einem iiber, da will man einen Tapetenwechsel. Also eigentlich
muss sich da keiner grof8 einmischen. Das heifit, es funktioniert von
allein” (AUZ3-MOMA-0406).

,Wir wechseln uns auch jeden Tag ab, weil wir gesagt haben, dass
da nicht eine Einseitigkeit, eine Eintonigkeit kommt, vor allem auch
ist es fair gegeniiber dem, der die [komplett montierte Baugruppe L]
abnimmt. Miissen Sie sich mal vorstellen, wenn Sie fiinf Tage die
Woche dreihundert von denen runternehmen, ist das ein ganz ande-
res Stlick Arbeit, wie wenn wir uns das durch sieben teilen. An je-
dem Tag schafft ein anderer dran. Bei anderen Schichten ist das
nicht so, aber das finde ich unfair” (AUZ3-MOMA-0306).

,Ja, man lernt sich im Laufe der Zeit so kennen. Man hat mit jedem
zu tun und kennt auch die Fehler von jedem, nicht? Weil zum Teil
hat man Kollegen, da weifs man, pass auf, der kann damit und da-
mit nicht so gut umgehen, weil er vielleicht noch nicht so lange an
der Maschine ist. Dann weif$ ich aber auch, pass auf, das ist der und
der, dem muss ich da helfen, weil der kennt das noch nicht besser.
Also das ist kein Schulen, wiirde ich nicht sagen, aber man kriegt
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das halt so mit, welcher Mitarbeiter wie lange wo ist und wo man
sich helfen kann” (AUZ1-MOMA-1406).

422  Leistung

Dimension Ausprigung

Ganzheitliche Die eigene Erfahrung immer einbringen.
Wahrnehmung

Dialogische Auch unter Zeitdruck das Richtige tun konnen.
Vorgehensweise

Assoziation und Mit der eigenen Erfahrung die Stiickzahlen sichern.
Gespiir

Empathische Produktivitat aus eigenem Antrieb wollen.
Beziehung

Tabelle 11: Ausprigung Erfahrung in Bezug auf Leistung

Produktivitat ist nicht nur das Ergebnis von effizienten Abldufen, stan-
dardisierten Prozessen und ausgereifter Technik. Die Stiickzahlen und
Taktzeiten, die der Marktdruck heute abverlangt, sind ohne Erfahrung
der Montagearbeiter nicht erreichbar. Wann immer die Frage von Kom-
petenzanforderungen in der Montage thematisiert wird — das Thema
Leistung und Produktivitét spielt dabei selten eine Rolle. Sie werden als
grundlegende und selbstverstdndliche Rahmenbedingung gesehen —
und als das Ergebnis moglichst optimaler Arbeit in Entwicklung und
Konstruktion, in Arbeitsvorbereitung und Produktionssteuerung. In
dieser Vorstellung ist Montage als angeblich einfache und monotone
Routinearbeit letztlich nur das ausfithrende Organ — und ihre Akteure
sind beliebig austauschbar. Selbst wenn Entscheider in den Unterneh-
men sich moglicher Auswirkungen von Verlagerung oder Leiharbeit
auf die Qualitdt bewusst sind — dass Erfahrung auch in Bezug auf Leis-
tung eine wichtige Rolle spielt, wird auf diesen Ebenen oft unterschétzt.

Die Beschaftigten in der Montage aber wissen: Wer am meisten Erfah-
rung an einer Arbeitsstation hat, garantiert dort nicht nur fiir die beste
Qualitédt, sondern auch fiir die hochsten Stiickzahlen. Die Vorgesetzten-
ebene unterschitzt oft das Engagement der ,einfachen” Montagearbei-
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ter. Vor allem die Gruppensprecher oder Teamleiter wissen aus Erfah-
rung aber sehr genau, welche Arbeitspldatze mit wenig Erfahrenen be-
setzt werden konnen und an welchen Stationen ausgepragte Erfahrung
unverzichtbar ist. Eine in der Praxis nicht durchgéngige job rotation hat
oft mit dem Wissen darum zu tun, dass bei Wechseln die Gesamtpro-
duktivitat der Gruppe und/oder die Qualitat kurzfristig leiden kdnnen.
Erfahrene Montagearbeiter setzen ihr Kénnen und Wissen in jeder Si-
tuation ein und sichern damit Qualitat und Produktivitit. Sie sind nicht
nur ,, Anhdngsel” der technisch-organisatorischen Abldufe, sondern fle-
xible Garanten fiir die Effizienz des Gesamten.

Die OEE (Overall Equipment Effectiveness) oder Gesamtanlageneffekti-
vitat errechnet sich aus Kennzahlen wie der Maschinenverfiigbarkeit,
dem Maschinenleistungsgrad usw. Eine hohe OEE ist aber ganz zentral
auch Folge dessen, was so schwer zu beziffern und gar nicht in Kenn-
zahlen abbildbar ist: der Erfahrung der Mitarbeiter. Ohne die Erfah-
rung, die permanent in die laufende Montage ebenso wie in den Neuan-
lauf eingebracht wird, sind die heute iiblichen Taktzeiten und Stiick-
zahlen nicht auf Dauer erreichbar. Ohne die Fahigkeit, bei sich anbah-
nenden Storungen rechtzeitig das Richtige zu tun — auch unter Zeit-
druck! -, ist die hohe Produktivitét nicht haltbar. Auch fiir die Leistung
ist die Erfahrung der Montagearbeiter unverzichtbar:

,Weil es war neulich mal eine Zeit, da haben wir wirklich, wir ha-
ben da mal eine Stiickzahl — pro Tag waren das mal 100 Stiick, also
innerhalb von unserer Gruppe. Also ich kann jetzt nur fiir unsere
Gruppe da sprechen. Und das heifit, pro Woche 500 [Baugruppen].
Dann ist es mal hochgeschraubt worden, wo es mal eng war, auf 120
pro Tag! Also das ist schon sehr, also das sind schon sehr viele
dann. Wenn dann noch einer krank wird oder es ist jemand in Ur-
laub und wir haben niemand Erfahrenen, der dann bei uns noch
mal aushilft, also dann ist es schon sehr, sehr viel Arbeit. Aber sol-
che Stiickzahlen, das geht nur, wenn alle in der Gruppe, also wenn
jeder das richtig kann. Alle brauchen dann die Erfahrung, sonst ist
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so ein Druck, so hochgeschraubt, das ist gar nicht zu schaffen. Das
schaffen sie nicht mit Leiharbeitern, nie” (ETM-MOMA-1305).

,Erfahrung hilft viel, arg viel. Viel. Also zum einen, der hat schon
mal eine [Baugruppe L] zusammengebaut. Ja, also dem muss man
nicht irgendwo von Anfang an erklédren, was ist ein [Baugruppenteil
Z] oder ein Dichtring oder iiberhaupt, wie heifien die einzelnen Tei-
le tiberhaupt oder so. Das macht doch sehr viel aus. Weil sie haben
auch ein paar Projekte irgendwo gestartet und haben von allen
Windrichtungen irgendwo welche Leute irgendwo zusammenge-
stellt. Also am Anfang war es da wirklich hart, denen hat man wirk-
lich von A bis Z alles sagen miissen, wenn die aus der Fertigung
kamen zum Beispiel. Wenn mir einer jetzt sagen tat, okay, jetzt zum
Beispiel, in der Fertigung, da holen wir jetzt einen [S-]Fraser, also
mit irgendeiner Nummer, das wiisste ich auch nicht, da miisste ich
mich auch erst mal durchfragen. Also das ist nicht so, dass es was
Schlimmes war oder so. Aber so, vom Arbeitsablauf her, bremst der
eigentlich, der Unerfahrene, also da sollte man schon ein bisserl Be-
scheid wissen” (AUZ3-MOMA-0206).

Aber nicht nur, wo es auf Stiickzahlen ankommt, ist Erfahrung ein we-
sentlicher Leistungsfaktor, sondern auch im Sondermaschinenbau. Dort
gilt es Deadlines einzuhalten und moglichst schnell Dinge umzusetzen
— eine Fahigkeit, die eng verkoppelt ist mit der dahinter stehenden Er-
fahrung:

,Der Mann, der hier vorne steht, der schweifst [Baugruppenteile M]
fiir [Flurforderfahrzeug] und die miissen nachtréaglich mit der Flam-
me gerichtet werden. Der muss natiirlich sehr viel Erfahrung haben
und sagen: So, ich habe da einen Bogen, dann muss ich hier zwei
Punkte machen und von der anderen Seite einen Punkt, und wenn
das Ding dann wieder abgekiihlt ist, dann ist er gerade. Das ist na-
tiirlich eine sehr grofle Erfahrung und gerade das Flammenrichten
ist eine Sache, die man eigentlich nicht als Theorie vermitteln kann,
das kann man also nur mit langer Erfahrung und Praxis kann man
das lernen, wie man dann so etwas dann macht, ne. Also die Theo-
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rie sieht schon aus, ist aber meist nicht praktikabel. Ja, und Sie miis-
sen natiirlich Erfahrung auch mitbringen: Bauteile, Wiederholteile,
dass man sagt: Das Teil habe ich schon einmal gebaut, wie war das
denn noch? Wo waren denn die Fehlerquellen? Was kann ich da
besser machen? Letztes Mal kam ich da an die Naht nicht mehr ran,
jetzt muss ich die erst schweiflen und dann das Blech oben drauf
setzen zum Beispiel. Und das ist natiirlich sehr wichtig und das ist
uns auch wichtig, damit Sie dann nicht immer neben dem Arbeits-
platz stehen miissen und sagen miissen: So, jetzt miissen wir noch
einmal gucken, jetzt miissen wir so und so, sondern der kriegt seine
Teile und dann muss er zusehen, ganz einfach. Und das kann jeder
nur mit Erfahrung machen. Wenn wir neue Leute bekommen, sieht
man immer, dass das ein ganz schon langer Weg ist, sage ich mal.
Erst mal miissen sie natiirlich auch ihre eigene Erfahrung mitbrin-
gen und dann lernen sie ja standig dazu. Und bis das alles dann so
hinhaut, dass wir Super-Mitarbeiter haben, denen Sie jedes Bauteil
geben konnen und sagen kénnen: Mach das mal, das ist ein langer
Weg” (SOM-AVVG-0506).

Ein Grund, warum Erfahrung und Leistung eng miteinander verkniipft
sind, liegt in der Schnelligkeit und traumwandlerischen Sicherheit der
Ausfiithrung der einzelnen Handgriffe — eine Fahigkeit, die der erfahre-
ne Montagemitarbeiter dem Neuling oder dem weniger Erfahrenen im-
mer voraus haben wird. Aus den unzéhligen Interviewpassagen zu die-
sem Thema nachfolgend ein paar ausgewahlte:

»Janatiirlich, fiir mich war auch neu, wo ich zum Beispiel bei [Mon-
tageband H] angefangen habe, weil ich war damals bei der [Monta-
geanlage A], ja natiirlich, die erste Zeit musste ich langsamer arbei-
ten, weil man hat diesen Griff in den Handen nicht, mit den Teilen.
Man muss auch darauf achten, auf diese Fehler, diese Schnelligkeit”
(AUZ1-MOMA-1806).

,Schnell wird man erst mit der Zeit, wenn die Erfahrung kommt.
Bei den anderen [Baugruppenarten] war es auch nicht anders. Ich
hab mir schon erst gedacht, ja dort, das wird schon schwierig, bei
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der Montage. Weil wie gesagt, der macht das so schnell und so ohne
irgendwelche Fehler, ohne irgendwo danebenzugreifen. Das hab ich
mir frither gar nicht vorstellen kdnnen und jetzt geht es wie von
selbst” (AUZ3-MOMA-0706).

»Wenn ich zum Beispiel zwdlf Teile mache, dann tu ich zum Bei-
spiel, dann tu ich immer von meinen Stickern zwolf nehmen und
zwdlf fiir das. So kann man auch weniger Fehler machen. Das sind
halt so Kleinigkeiten, wenn man das vergisst, da kommt das zuriick,
und wenn man Probleme hat oder so wegen den Kleinigkeiten, geht
auch viel Zeit drauf, dann schafft man weniger. Deswegen guck ich
da immer so genau. Auch beim Schrauben, das ist jetzt Gefiihl ge-
worden bei mir, zum Beispiel, ich brauch auf dieser Seite acht
Schrauben, dann irgendwie passt es bei mir immer mit den acht.
Und dann nimmst Du auch nur acht Schrauben irgendwie aus der
Kiste raus. Da hab ich frither immer so ein bisschen genommen, das
hat ein bisschen langer gedauert, aber jetzt zum Beispiel, das ist
auch Gefiihlssache, wenn ich da reingreife, da kommen mir entwe-
der acht oder sieben, das siehst du auch gleich, das sind acht Stiick
oder nicht. Und dann hast du sicher eigentlich diese acht Schrauben,
die du da brauchst, dann hast du die. Weil dann hast du genau acht
Schrauben. So in der Art so” (AUZ2-MOMA-0206).

Erfahrene Montagearbeiter sind es aber gleichzeitig gewohnt, der Stiick-
zahl nicht die Qualitdt zu opfern; Schnelligkeit wird nicht zum Dogma,
sondern wo — wie im folgenden Beispiel — wechselnde Ausgangsbe-
dingungen unterschiedliche und vor allem unterschiedlich lange Hand-
lungsabldufe nach sich ziehen, werden diese mit dem notwendigen Be-
dacht ausgefiihrt:

»,Da gibt’'s manche O-Ringe, die fiihlen sich schon ganz, ganz
schmierig an oder die sind schon ein bisschen eingepudert oder was
auch immer die machen da, in den Kunststoffwerken, die pudern
sie manchmal ein, manchmal sind sie ganz trocken und je nachdem
wird halt hohere Kraft bendtigt. Dann fahrt sie vielleicht auf Sto-
rung, die Maschine, und an sich ist [die Baugruppe L] schon in
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Ordnung, aber man muss halt quittieren, begutachten, ob sie wirk-
lich in Ordnung ist. Und je nachdem dauert es halt seine Zeit, ob-
wohl das gar nicht eingeplant ist. Und dann laufen halt mal 20 Teile
weniger runter, wenn man da stiandig quittieren, begutachten und
dann weiterarbeiten muss” (AUZ3-MOMA-0706).

Diese permanente, auf situative Bedingungen eingehende Abwagung
gelingt den erfahrenen Montagearbeitern deshalb, weil sie nicht nur den
einzelnen Handgriff schnell und prazise ausfiihren konnen, sondern
weil ein Handgriff nicht nur Handgriff ist: Er ist immer auch laufende
unterschwellige Qualitatskontrolle und beinhaltet oft genug gleichzeitig
kleinste Storungsbehebungen ,, am Rande” oder besser , on the fly”:

,Oder zum Beispiel, manche Maschinen sind auch vom Technischen
her so, dass man da irgendwo einen Kontakt mit dem Schrauben-
zieher geben muss, weil irgendwas grad nicht so funktioniert und
weil der Elektriker oder irgendjemand nicht da ist und das seit drei
Wochen nicht repariert wurde oder so, ist ja egal. Da wird man eben
einen Erfahrenen da reintun, weil hoppla, der weif$ das, der kann
damit umgehen. Ja, den Unerfahrenen wird man erst mal an die in
Anfiihrungszeichen leichteren Plitze hintun” (AUZ3-MOMA-0206).

,Der langer an der Maschine ist, der macht da die besten Stiickzah-
len, das ist klar. Weil, der kann dann auch mal selbst einen Annéhe-
rungsschalter austauschen oder sonstiges. Oder die Vorrichtung neu
ausrichten oder solche Sachen. Ja, man macht sich halt seine Gedan-
ken und dann kommt man irgendwann drauf, wo ein Fehler ist und
was man da machen kann. Ist ja auch Erfahrungssache. Ganz klar.
Die hat einer, der ein Jahr oder zwei Jahre da ist, noch nicht. Ich
kenne die Anlage von Anfang an. Vielleicht macht es das aus. Ja.
Und deswegen mach ich da auch solche Stiickzahlen. Und eben
auch Qualitit, ja” (AUZ3-MOMA-0406).
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423  Qualitatssicherung

Dimension Auspriagung

Ganzheitliche Fehler durch ganzheitliches Wahrnehmen vermeiden.
Wahrnehmung

Dialogische Ein , kollegiales” Qualitdtsverstindnis entwickeln.
Vorgehensweise

Assoziation und Fehler anderer erahnen und dem nachgehen.

Gespiir

Empathische Sich fiir die Qualitdt des Ganzen verantwortlich fithlen.
Beziehung

Tabelle 12: Ausprigung Erfahrung in Bezug auf Qualitit

Komplexe Produkte, wie sie am Montagestandort Deutschland produ-
ziert werden, sind Qualitatsprodukte — und der Anspruch an die Quali-
tiat wird weiter steigen. Die globale Konkurrenzsituation zeigt: Es geht
heute und zukiinftig nicht nur um einen Kostenwettbewerb, es geht
auch und gleichzeitig um einen Wettbewerb der Qualitdt. Qualitét ent-
scheidet sich zentral auf der Ebene der Mitarbeiter und im Zusammen-
hang mit deren Kompetenzen — das ist eine Einsicht, die seit vielen Jah-
ren als unbestritten gilt. Viele Mafinahmen der Qualitatssicherung -
Methoden wie Statistische Prozesskontrolle (SPC), die Selbstpriifung
durch die Werker, Qualitdtszirkel und Qualitdtsmanagement — gehen
deshalb einher mit Schulungsmafinahmen fiir die Mitarbeiter. Qualitat
aber sichert man nicht nur durch Methoden, nicht nur durch die Ver-
mittlung von theoretischem Wissen. Qualitat ist die Dimension von
Montage, in der alle Formen erfahrungsbasierten Wissens und Han-
delns eine unverzichtbare Rolle spielen: eine ganzheitliche Wahrneh-
mung, ein dialogischer Umgang mit Produkt und Prozess, ein Gespiir
fiir Material und Abldufe sowie ein wirklicher Bezug im Umgang mit
den Dingen — all das ist notwendig, um dauerhaft hochste Qualitit zu
gewahrleisten.

Um Qualitdt herzustellen, ist also nicht nur die Ebene der quasi , ver-
ordneten” Qualitatssicherung wichtig. Erfahrene Montagearbeiter neh-
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men mit all jhren Sinnen, buchstéblich mit jeder Faser ihres Korpers
mogliche Fehler wahr. Der Griff in den Kanban-Korb, das Bestiicken der
Maschine — jeder haptische Kontakt, jeder Blick aus dem Augenwinkel
ist eine laufende Qualitdtskontrolle. Da wird eine veranderte Material-
oberflaiche wahrgenommen, da wird ein storender Grat bemerkt oder
eine fehlende Bohrung. Das alles passiert quasi im Handumdrehen, fast
unbewusst, bei jedem einzelnen Handgriff jeden Tag — und das alles ist
nur moglich auf dem Hintergrund einer ausgepragten Erfahrung. Nur
durch wessen Hande viel Qualitdt gegangen ist, nur wer schon unter-
schiedlichste Fehlteile erlebt hat, hat die Erfahrung fiir diese Art einer
ganzheitlichen Qualititskontrolle. Damit werden nicht nur eigene Feh-
ler vermieden, sondern vor allem auch die Fehler vorangegangener
Prozessschritte aufgedeckt und mogliche Fehler des Kollegen am Ne-
benplatz erahnt. Hinzu kommt so etwas wie ein kollegiales Qualitéts-
verstandnis: z.B. die Teile so weiterzureichen, dass der linkshandige
Kollege an der nachsten Station besser hinkommt. Sich in diesem Sinne
fir die Qualitdt des Ganzen verantwortlich fithlen, das umfasst viel
mehr, als sich in Qualitdtskennzahlen abbilden lasst. Ist diese Erfahrung
in der Montage aber nicht ausreichend vorhanden, sind die heute {ibli-
chen minimalen ppm-Raten nicht zu schaffen. Kein Null-Fehler-Auto
ohne ein Maximum an Erfahrung auf der Mitarbeiterebene!

Die Wahrnehmung von kleinsten, fiir die Qualitat aber oft hochst rele-
vanten Abweichungen passiert laufend und integriert in die Montage-
handgriffe. Jenseits von und zusatzlich zu den verordneten, sprich: vor-
geschriebenen Qualitdtskontrollen und Priifschritten ist damit bei erfah-
renen Montagearbeitern Qualitdtssicherung auch etwas, was sozusagen
im Flug und fast automatisch passiert. Dazu einige illustrierende Inter-
viewpassagen:

,Ne, da ist ne Automation dahinter, also ich mein, bei mir. Bei mir
ist das zumindest so. Ich seh sofort, wenn eine [Baugruppe L] zu
mir kommt und da fehlt ein O-Ring links und rechts. Das seh ich so-
fort, weil ich mir das einprdg, wie eine [Baugruppe L] auszusehen
hat. Und dann merk ich das sofort. Das ist aber automatisch. Das
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eignet man sich an, wenn man léngere Zeit gepriift hat, also wenn
man Priifer war. Da pragt man sich das ein, so und so muss sie aus-
sehen. Und wenn dann da was Schwarzes fehlt an der Seite, das
hort sich jetzt blod an, nicht einmal ein O-Ring, ich sag blofi: Da
fehlt was Schwarzes, okay. Das ist so. Das seh ich ganz automatisch
dann” (AUZ3-MOMA-0306).

,Das ist alles automatisch, und glauben Sie mir, wenn ich etwas ver-
gesse, das féllt mir nachher ein. Wenn das im Gestell ist, sag ich: Ich
habe irgendwas vergessen. Das ist bei mir so, ich gehe und kontrol-
liere [die montierte Baugruppe], wirklich, habe ich das vergessen?
Also das ist irgendwie im Kopf oder im Gehirn gespeichert; ich
weifs, da habe ich eine Schraube vergessen, ich weifs nicht, wie das
kommt, also ich kann mir das selber nicht erklaren, aber ich weif3 es.
Ich habe da was vergessen, diese Schraube habe ich da vergessen,
sage ich, dann gehe ich, guck ich wirklich, weil ich das immer gleich
mache. Und wenn, das ist dann irgendwie im Gehirn, dass du sagst,
da habe ich irgendwas vergessen. Ja, also die Handgriffe, ja also das
ist, ich glaub, wenn man da jeden Tag arbeitet, ist das normal, glaub
ich. Der Korper gewohnt sich dran, oder das Gehirn, irgendwie. Das
kommt alles automatisch, da wird man halt zum Roboter, sag ich,
ist meine Meinung, da ist man wie ein Roboter, alles geht ganz
schnell. Ja, also ein schlauerer Roboter, ein menschlicher Roboter”
(AUZ2-MOMA-0106).

»,Man sieht das, man nimmt das Teil in die Hand, schon im Flug
sieht man, dass da ein Ding, ein Zapfen fehlt, weil der nichste
Schritt, der hangt vielleicht mit dem zusammen. Und man kann
dann gar nicht mehr weiterarbeiten” (AUZ3-MOMA-0706).

,Also man muss schauen, ob die Kugel, die das Loch verstopft, rich-
tig drinnen ist. Wenn sie richtig drinnen ist, dann sieht alles normal
aus, ansonsten hat sie an der Seite einen kleinen Riss und sieht ko-
misch aus. Da muss man sie dann reindriicken und dann kommt
Fliissigkeit raus, wenn sie falsch sitzt” (AUZ1-MOMA-0806).
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,Ich kontrollier die Teile ja auch automatisch und wenn da zum Bei-
spiel jetzt ja (...), wie will ich jetzt da die Fehler erklaren? Zum Bei-
spiel ein Schwamm. Das ist so ein Teil, das ist wie so eine, ja, an so
einer Naht, wo das Metall oder der Gummi am Metall ist, da ist
manchmal so ein bisschen, das sieht aus wie ein Schwamm. So ein
dicker Pickel. Wie so verbranntes Gummi. Und wenn so was auftritt
oder dann Risse, oder kann mal sein, dass da ab und zu, dass das
Metall nicht am Gummi oder umgekehrt bindet, dass da irgendwel-
che Bindefehler sind oder so” (AUZ1-MOMA-0406).

Die folgenden Schilderungen verdeutlichen, dass es eine besondere Fa-
higkeit der erfahrenen Montagearbeiter ist, auch unvorhergesehene und
bislang noch nicht aufgetretene Abweichungen schnell zu erkennen:

»Mit den [Baugruppen W] z.B., mit denen haben wir auch zeitweise
Probleme gehabt, da haben wir spezielle Typen, z.B. fiir [OEM], bei
denen haben wir jetzt auch das Problem gehabt, die Maschine hat
nicht richtig [montiert] und dann hat es die Dinger, wo die [Bau-
gruppenteile Z] umgelegt werden, hat es das [Baugruppenteil K]
gebrochen, und das hat man halt auch nicht gleich gesehen. Das hat-
te man gleich sehen miissen, wenn ein Erfahrener dran gewesen
ware. Weil, ich sage mal so, das ist auch so ein Erfahrungswert,
wenn man [die Baugruppe W] nimmt und ich hatte zehn undicht
z.B., das ist ungewohnlich, wenn man so eine hohe Undichtheitsrate
hat. Dann haben wir den unter Wasser gepriift und dann sieht man
es ja, und wenn man sieht, dass an der Verbindungsstelle auf so eine
Léange Blasen kommen und man sieht nicht genau, woher sie kom-
men, dann kann es sein, dass das [Baugruppenteil K] gebrochen ist.
Und das sind Sachen, die man halt auch, wie gesagt, mit Erfahrung
erst sieht” (AUZ2-MOMA-0406).

,, Ein Leiharbeiter oder ein Unerfahrener, der lasst da manchen Kiih-
ler einfach durch, fiir den sind die dicht, die sind okay, die sind ver-
I6tet. Ja, und ich sehe das schon, also wenn ich auf die Palette gucke,
da seh ich, verdammt noch mal, der ist sicher nicht dicht. Weil ich
schon die 20 Jahre Erfahrung habe, da seh ich das von dem Létvor-
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gang, von der Farbe her schon, ja? Die Farbe von [der Baugruppe
K], da kann ich schon von weit sehen: Aha, der ist zu schwach gelo-
tet, der wird nicht halten. Wenn die Farbe zu silbern, zu gldanzend
ist, also so ein bisschen matt, also man hat da so eine gewisse Tole-
ranz. Ja, also der Kiihler muss vom Glanz nicht zu matt sein, ja da
sieht man halt die Toleranz, also an der Farbe sieht man das einfach,
also ich kann das schon von weit erkennen, der ist nicht gut. (...) Es
war da mal so ein Unerfahrener, da an der Presse, und der nimmt
den Kiihler, der tut den ja verklammern und montieren, dann tut er
den dichtpriifen und dann ist der undicht, und die ganze Arbeit war
halt umsonst” (AUZ2-MOMA-0806).

»Also z.B., wenn jetzt bei [Montageschritt V] ein [Baugruppenteil N]
verzogen ist oder so. Je langer man daran arbeitet, desto mehr Er-
fahrung man damit hat, desto eher sieht man auch, dass der krumm
ist, sei es an der Maschine. Oder, ich sage mal so, wenn ich z.B. an
der grofien Presse arbeite und ein [Baugruppenteil N] einhédnge, ich
sehe sofort an der Vorrichtung, wenn das verzogen ist. Ich sage mal
so, die Einhdngevorrichtung ist auch gleichzeitig die Wendestation
an der groflen Presse, die hat da links und rechts ihre Verstrebun-
gen, wo es zusammenhilt auf gut deutsch. Und ich guck immer da-
nach, also wenn ich das [Baugruppenteil N] einhdnge, dann guck
ich immer danach, ob das parallel ist zueinander, sonst ist [die Bau-
gruppe K] verzogen, weil das sieht man, und wenn es nur drei Mil-
limeter sind. Das muss man sehen. Oder es kommt manchmal vor,
dass die [Baugruppenteile R] also richtig Bauch schlagen, dass sind
auch so Sachen, ich sage mal so, wenn einer von den erfahrenen
Jungs da hinlduft, der sieht so etwas, sobald es auf der Palette liegt.
Weil man weifd schon, dass wir das Problem hatten, man kennt es
und dann guckt man, wenn das [Baugruppenteil N] so da liegt und
das ist das [Baugruppenteil R], im Hinlaufen guckt man schon dar-
auf, wenn man so driiber guckt, dann sieht man das ganz genau”
(AUZ2-MOMA-0406).

Diese besondere Fahigkeit einer erfahrungsbasierten Qualitétssiche-
rung, die auch die nicht standardisierten Liicken und Grauzonen er-
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fasst, wird auf der Vorgesetztenebene auch anerkannt — soweit diese
noch selbst montagenah ist:

~Wo ich damals angefangen habe, erst mal tiberhaupt ein Stiick
[Material] in der Hand zu haben ... Wie das iiberhaupt entsteht, wie
das komplettiert wird, wie man das priift, wie das zusammen aus-
zusehen hat. Da manchmal sieht man das, wie die Menschen da
Tausende von Teilen in einer Schicht zu hundert Prozent priifen.
Priifen und gucken in einem Spiegel und sehen und machen. 1.200
Teile und ein Teil entdecken, wo ein kleiner Rest dran gewesen ist.
Da sieht man als normaler Mensch nicht, da wiirde man sagen, das
wiirde ich niemals sehen. Wer ist das? Also die Augen sind dazu
geschult. Es gibt manchmal Teile, wo die Mitarbeiter auf uns zu-
kommen und sagen: Guck mal, ist das so in Ordnung? Darf ich das
noch mitnehmen? Da sagt man: Mensch, was siehst du denn da? Ich
seh’ da nichts! Aber ich nehm das mit, wir lassen es noch mal prii-
fen, stellen fest: Mensch, unglaublich. Nur Lob! Und das sind meis-
tens Frauen, die iiber 50 sind, die schwer behindert sind, die bei uns
diese Tatigkeit, diese Priiftatigkeit machen. Wo man sagt: Hut ab,
Leute, wie macht ihr das?” (AUZ1-MOVG-0206).

424  Materialfluss

Dimension Auspriagung

Ganzheitliche Wahrnehmen, wo es hakt. Spiiren, wo es haken konnte. Und sich
Wahrnehmung einbringen und aushelfen, damit es gar nicht erst hakt.

Dialogische Die Abweichungen zwischen IT-Angaben und realen Verfiigbarkei-
Vorgehensweise ten wahrnehmen und kompensieren.

Assoziation und Ein Gefiihl fiir die Gesamtablaufe entwickeln.

Gespiir

Empathische Logistik als Teil der eigenen Arbeit begreifen.

Beziehung

Tabelle 13: Ausprigung Erfahrung in Bezug auf den Materialfluss
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Ganzheitliche Produktionssysteme zielen nicht nur auf die Optimierung
der eigentlichen Montageprozesse, ebenso zentral ist die laufende Ver-
besserung mit dem Ziel eines ungehinderten Materialflusses. Die dafiir
gefundenen Losungen sind nach Produkt- und Montageart hochst un-
terschiedlich: Es finden sich Kanban-Systeme, die selbst die Zulieferer
einbinden. Es gibt so genannte Milkrunner, deren Aufgabe die zyklische
Materialbeschaffung ist und die damit die Gruppen von der Material-
beschaffung entlasten. In Grofiserienfertigungen ist die innerbetriebli-
che Logistik teilweise sogar an externe Dienstleister outgesourct. In der
Unikat- und Klein(st)serienmontage wiederum liegt oft nicht nur der
Materialfluss, sondern sogar die Materialbeschaffung mit in der Verant-
wortung der Mitarbeiter in der Montage. Wahrend im Zuge der teil-
autonomen Gruppenarbeit und der Lean Production die Verantwortung
fiir den Materialfluss sehr stark in die Gruppe verlagert wurde, herrscht
nun die Tendenz vor, die Gruppe wieder davon zu entlasten. Zudem
versprechen die IT-Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung
(PPS) einen zeitnahen und exakten Uberblick iiber Materialfliisse und
Lagerorte — kein Auftrag soll freigegeben werden, wenn nicht alle not-
wendigen Teile verfiigbar sind. Wiirden alle diese logistischen, organi-
satorischen und IT-Mafinahmen reibungslos funktionieren und bruchlos
ineinander greifen, wéren alle Akteure eingespielt, vom Zulieferer iiber
den Logistikdienstleister bis hin zum Milkrunner und zu dem Mitarbei-
ter im Einkauf, der die letztlich fiir den Materialfluss relevanten Grund-
daten in die IT-Systeme einpflegt — dann wére die Anforderung an die
Montagearbeiter in Bezug auf den Materialfluss verschwindend gering.
Die betriebliche Wirklichkeit aber sieht anders aus: So sind die Zuliefer-
teile zwar im Haus, aber nicht immer in der bendtigten Menge und
Qualitat zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort. Der Milkrunner
mag sein Bestes geben, kann aber nicht immer im entscheidenden Mo-
ment vor Ort sein — sein Funktionieren ist abhdngig von zu vielen Au-
Benbedingungen. Der Unterschied zwischen der PPS-Anzeige und der
realen Materialsituation ist leider empirisch keine Ausnahme, sondern
in vielen Unternehmen alltdglich — und ebenso die daraus resultierende,
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oft zeitintensive Suche nach den Fehlteilen. Erfahrene Montagearbeiter
wissen um diesen ,ganz normalen Wahnsinn”. lhre ganzheitliche
Wahrnehmung bezieht sich nicht nur auf die Montage selbst, sondern
auf das ganze Drumherum. Ein zu lange nicht aufgefiillter Kanban-
Korb, ein gehetzter Milkrunner, das Gespiir bei der Suche nach Fehltei-
len: All das begreifen erfahrene Montagearbeiter als selbstverstandli-
chen Teil ihrer Arbeit.

,Es ist doch oft ein Bauchgefiihl. Man merkt das mit der Zeit. Man
bekommt ein Gefiihl dafitir. Man hat bestimmte, immer wiederkeh-
rende Artikel, muss sagen, dass es vielleicht auch schon mal passiert
ist, es ist einem ausgegangen, weil das Rohteil nicht da war, und
dann wird man vorsichtig. Also es ist auch ein Bauchgefiihl. Es
kann aber auch, eine Kollegin, die vielleicht eine Vertretung machen
muss, die sieht da: Oh, da ist ein Meldebestand drin, da muss ich
mal hinterfragen, warum. Man darf das auch nicht blind erfiillen,
man muss erst mal gucken” (ETM-AVMA-0405).

»,Danach, was auf dem Auftrag steht, danach wird halt immer ge-
gangen, und wenn da halt draufsteht, der muss um neun anfangen
oder muss um soundso anfangen, dann ist das erst mal nicht rele-
vant, in erster Linie. Sondern er muss schauen, dass das Teil zum
Zeitpunkt, wo es hinten in der Montage gebraucht wird, auch hin-
ten ankommt. Ich mein, wenn man die Erfahrung hat, macht man
das aus dem Bauch raus, oder man weifs halt, wie lang die Auftrage
dauern, und dann steckt man das entsprechend teilweise hinten
schon um. Die erfahrenen Leute, die stecken das auch gleich und
schauen nicht immer auf die Auftrage, ob die jetzt termingerecht
drin sind oder nicht, weil auch das System immer mal wieder Uber-
schneidungen hat. Es kann sein, dass das ganze System durchein-
ander ist. Wenn man das schon ofter erlebt hat, dann weifs man
schon” (AUZ2-MOVG-0706).

Ein Gruppensprecher schildert, wie wichtig es ist, sich bereits vor Aus-
laufen eines Auftrags um einen reibungslosen weiteren Verlauf zu kiim-
mern. Obwohl er dies als eine Aufgabe des Gruppensprechers be-



174 ARBEITSVERMOGEN UND ERFAHRUNG IN DER MONTAGE

schreibt, sieht er diese Fahigkeit auch bei seinen erfahrenen Gruppen-
kollegen angesiedelt:

»|Es gehort auch dazu], dass, wenn die Auftrdge mal an ner Presse
auslaufen, von denen ein Artikel, dass man dann im Vorfeld schon
mal guckt, wann ungefdhr ist es denn soweit, dass man dann schon
wieder dem Einrichter Bescheid sagt, dann und dann kannst du
umbauen. Da sieht man dann eigentlich schon, dass es alles einen
reibungslosen Ablauf hat” (AUZ1-MOGS-1906).

Auf die Frage, ob die friihzeitige Benachrichtigung des Einrichters nicht
automatisch durch das ERP-System erfolgt und diese Fahigkeit deshalb
heute vielleicht gar nicht mehr gebraucht werde, antwortet derselbe
Gruppensprecher:

,Also der Einrichter, der wiird’ es sehn, wenn es so weit ist. Also
wenn ich die Presse jetzt abstelle und gebe da ne Stérung ein, mei-
netwegen Riisten, dann erscheint das bei den Einrichtern aufm Dis-
play. Aber wenn man jetzt da im Vorfeld schon mal die Vorkehrun-
gen trifft, dann geht im Endeffekt alles schneller. Wenn man sich da
ne Stunde sparen kann, das bringt ja auch schon was. Und das Sys-
tem, das System erkennt ja leider nur den Ist-Zustand” (AUZI-
MOGS-1906).

Montage kann eben nur dann ungestort laufen, wenn sich keine Un-
wagbarkeiten aus einer Nichtpassung zwischen Real- und Informatisie-
rungsprozess ergeben — oder wenn die entstehenden Unwaégbarkeiten
sich nicht auf den Produktionsfluss auswirken. Gerade diese Art von
Unwigbarkeiten nimmt deutlich zu: Immer wieder muss auf der Ebene
der Realprozesse von erfahrenen Montagearbeitern improvisiert wer-
den. Ein in der Empirie wiederholt zu findendes Beispiel sind Defizite
in der Kapazitits- und Produktionsplanung, die bei ihrem Auftreten
situativ und ad hoc durch erfahrene Montagearbeiter kompensiert wer-
den miissen. Diese Defizite resultieren in den seltensten Féllen aus einer
unrichtigen Planung auf Seiten der Mitarbeiter in der Arbeitsvorberei-
tung. Vielmehr spielen hier grundlegende, stofflich bedingte Rahmen-
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bedingungen eine Rolle, die fiir eine sinnvolle Planung unabdingbar
sind, aber nicht als Realdaten in die Planungssysteme eingehen — so
finden sich immer wieder Beispiele dafiir, dass die in elektronischen
Arbeitspldnen hinterlegten Zeiten fiir einzelne Arbeitsginge nicht mit
den real erforderlichen Zeiten iibereinstimmen. Dies trifft dann — haufig
in kumulativer Wirkung — mit nicht zeitnah in die Kapazitatsplanung
zu integrierenden, teilweise stofflich schlicht gar nicht kompensierbaren
Bedingungen zusammen (z.B. Storungen einzelner Anlagen, Verspa-
tung oder mangelnde Qualitdt von Zulieferteilen u.A.). Typischerweise
kommt es zudem gehéuft zu einer Suche nach etwas, was man informa-
tisierungsbedingte Fehlteile nennen konnte: Damit sind Teile gemeint,
die laut PPS oder ERP-System in ausreichender Stiickzahl fiir einen zu
bearbeitenden Auftrag zur Verfligung stehen miissten, und zwar — zu-
mindest laut Bildschirmanzeige — auch zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen bzw. angegebenen Ort. Allzu oft ist der angezeigte Normalzu-
stand aber real nicht gegeben: Die Teile sind weder vor Ort noch am
angegebenen Lagerort zu finden. Bleiben dann noch die aus der Ver-
triebslogik generierten Planungshorizonte als kaum hintergehbares
Konstrukt in den Systemen erhalten, wird die {iber ERP und PPS sugge-
rierte Planbarkeit tendenziell zum Hindernis einer real funktionieren-
den Planung. Erfahrene Montagearbeiter kompensieren oft genug die
Unzulanglichkeiten der Planungssysteme:

»Zum Beispiel einen Tag, da war es so, wir hatten von [OEM1] und
[OEM2] einen Auftrag gehabt, [von OEM1] waren aber die Teile
nicht da und es war aber die [OEM1]-Vorrichtung drin. Da musste
ich auf [OEM2] umstellen, den Umbau machen, dass das dann nicht
eine Stunde stehen bleibt (...). Dann kamen die [OEM1]-Teile und
dann musste ich wieder auf [OEM1] umstellen und das waren nur
20 Stiick, wieder Umbau machen und dann waren die 20 fertig,
dann war der [OEM1]-Auftrag auch fertig, dann konnte ich wieder
auf [OEM2] umbauen und [OEM2] fertig machen. Dann musste ich
wieder den Umbau machen, weil dann kam wieder [OEM1]. Da ha-
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be ich drei Umbauten gemacht an einem Tag. Und wegen so was
arbeitet man schon ein bisschen ungern” (AUZ2-MOMA-0206).

,Am Anfang habe ich das nicht geglaubt, dass das System nicht
immer recht hat. Weif$ ich noch wie heute. Als ich angelernt wurde,
ich hab das erstmal geglaubt, was da drinnen stand. Ich hatte eine
ganz tolle Kollegin, die mich angelernt hat, auch mit ganz viel Ge-
duld, und mir das so schmackhaft gemacht und mir so gut auch er-
klart hat. Die Hintergriinde und alles, und da habe ich das geglaubt,
aber das bringt dann die Erfahrung, dass es nicht so ist. Das ist auch
mal mehr oder mal weniger, man kann doch nicht, also ich kann
jetzt noch nicht einmal angeben, woran liegt das. Es heifit, die Teile
sind da, der Auftrag kann laufen. Aber sie sind nicht da” (ETM-
MOMA-1105).

4.3 Gestalten/Optimieren

Dimension Auspriagung
Ganzheitliche Gestaltungsbedarf ganzheitlich wahrnehmen.
Wahrnehmung Sich bewusst sein, dass das eigene Erfahrungswissen und -handeln

Potenzial fiir Gestaltung birgt.

Dialogische Gestalten wollen und proaktiv tun.

Vorgehensweise

Assoziation und Sich an Erfahrungsforderlichkeit als Gestaltungsziel orientieren.
Gespiir

Empathische Gestaltung als Arbeitsaufgabe und nicht als Sonderaufgabe
Beziehung begreifen.

Tabelle 14: Ausprigung Erfahrung beim Gestalten und Optimieren

Eine laufende Gestaltung und Optimierung der Prozesse ist ohne das
spezifische Erfahrungswissen des einzelnen Montagearbeiters nicht
denkbar. Viele Unternehmen haben das erkannt und beziehen die Mon-
tagearbeiter mehr als friither in die Prozessgestaltung und -optimierung
ein. Selbst bei der Konzipierung der Anlagen und bei der Verlagerung
von Arbeitspldatzen wird das Erfahrungswissen der Montagearbeiter
heute — ganz anders als frither — gezielt einbezogen und genutzt. Und
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schlieflich: Ob Kaizen und kVP (Kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess) oder betriebliches Vorschlagswesen — sie alle leben davon, dass die
Montagearbeiter ihr Erfahrungswissen einbringen. Und das tun sie. Er-
fahrene Mitarbeiter wissen nicht nur um die Relevanz ihres Erfah-
rungswissens fiir die Gestaltung, sie sind von sich aus bereit, es einzu-
bringen. Sie betrachten Gestaltung und Optimierung nicht als Sonder-
aufgabe, sondern als integralen Bestandteil ihrer alltdglichen Arbeit.
Beim betrieblichen , Klein-klein” am eigenen Arbeitsplatz, aber auch,
indem sie an {ibergreifenden Optimierungsprozessen teilnehmen oder
selbst welche anstoflen.

Eine nahe liegende Optimierungsstrategie bezieht sich auf die Ebene
der Stiickzahlen. Auch darum kiimmern sich erfahrene Montagearbei-
ter, selbst wenn sie ihren eigenen Zeitdruck und den der Kollegen da-
durch erhchen:

,Das Beste ist eigentlich, wenn man an die Stiickzahl drangeht.
Wenn ich jetzt iiberlege: An dem Forderband z.B., da hat man durch
zwei kleine Vorschlédge, die ich eingereicht habe, ist man von 65 auf
60 Sekunden runter (...). Es war eigentlich irgendwo klar, wenn
man zwei Umldufe hat mit 60 und dann héngt einer dazwischen
drin mit 65 (...)” (AUZ3-MOMA-0106).

Erfahrene Montagearbeiter bringen ihre Erfahrung nicht nur in die Ge-
staltung einzelner Handgriffe an ihrem engsten Arbeitsplatz ein, son-
dern haben bei der Optimierung ganze Prozesse im Blick. Die beiden
folgenden Interviewpassagen sind Beispiele fiir die Optimierung eines
technischen Prozesses und fiir die Anpassung eines Wartungsintervalls,
die wiederum in einen TPM-Standard eingeht — die Initiative lag jeweils
beim Montagearbeiter:

,Ja, an der grofien Presse ist es auch so, da ist die eine Backe, wo
man tauschen muss, da hat man zwei Hydraulikleitungen daran,
und diese Hydraulikleitungen, die sind ja immer unter Druck und
irgendwie muss man den Druck wegkriegen. Man sieht aber bis
heute noch, dass die Leute immer mit dem Hammer draufgeschla-
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gen haben, dass sie es einfach heruntergekriegt haben, ja, weil, was
weifs ich, da sind ja tiber 100 Bar Druck sind da darauf, und so eine
Leitung bekommt man nicht so leicht herunter. Wir haben zwar die
Schnellverschliisse, aber wenn so viel Druck darauf ist, da klemmt
der auch. Ja, dann haben die halt mit dem Hammer darauf gehauen.
Dann bin ich halt auf die Idee gekommen, weil wir haben zwei Lei-
tungen, da ist einmal die auf Druck und einmal den Druck wegneh-
men, dass er ablaufen kann. Und da sind zwei Hebel daran, die
kann man beide sperren, die Leitungen. Ja, und dann mache ich es
immer so, dass ich da hingehe, auf Hand schalte, und dann fahre ich
die Vorbieger vor und dann tue ich den Hebel fiir den Riicklauf
zumachen und dann mache ich es genau verkehrt herum, und dann
sind beide Leitungen frei. Das hat kein Mensch gewusst. Da bin ich
irgendwann einmal darauf gekommen. Das war auch wéhrend der
Reparatur, weil ich habe das Teil auseinander nehmen miissen, und
damit man das Teil drehen kann von den Zylindern, da muss der
Druck weg, und da bin ich darauf gekommen. So ein bisschen her-
umgespielt und dann bin ich darauf gekommen” (AUZ2-MOMA-
0406).

,Da sind Klappen, da sind Ablassklappen, die 6ffnen sich, wenn das
Per ablaufen soll, und die schlieflen sich, wenn Per zulduft. In dieser
Klappe ist eine Kerbe, nur ein kleiner Haarriss drinnen und schon
kommt dir die ganze Luft durcheinander. Und dann zieht er nicht
mehr das Vakuum nach unten, das er braucht. Die Ablassklappen
sind das, und davon haben wir 40 Stiick, von den Ablassklappen.
So, und jetzt finde mal raus: Welche ist das? Und wie machen wir
das? Ja, das machen wir so: Wir wissen ja irgendwann mal den Feh-
ler, den hatten wir schon, Das notieren wir dann ja auch. Achtung,
Konzentration ist zu hoch, dann hab ich mir meine Notizen ge-
macht. Und das war dann nachher so, da hat man dann gesagt zum
Chef: Pass mal auf, das geht nicht, wir konnen natiirlich davon aus-
gehen, dass das die ist, das muss aber nicht die sein. Haben wir
dann auch, Klasse! Wir haben gedacht, das ist die, dann wurde die
rausgebohrt, aber: nichts, da kannst du nichts sehen. Das kann sie
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nicht sein. Dann haben wir gesagt: Pass mal auf, die lauft super, die
Anlage, das ist alles so weit in Ordnung, aber lass uns doch diese
Schwachpunkte, diese Klappen, lass uns doch, auch wenn es gut
lauft, lass uns die doch turnusméaflig jedes halbe Jahr mal austau-
schen. Das macht man dann am Sonnabend, da werden die ausge-
tauscht durch die Schlosser, da ist dann aber garantiert, dass wir
keinen Ausfall haben. Weil die Abnutzung kommt, und jetzt sagen
wir: Alle halbe Jahr tauschen wir die alle aus” (AUZ1-MOMA-0606).

Oft kompensieren die Gestaltungs- und Optimierungsaktivitaten erfah-
rener Montagearbeiter konstruktive Defizite der Anlagen oder Vorrich-
tungen; im Bereich Sondermaschinenbau auch konstruktive Defizite des
Produkts selbst. Die nachfolgenden drei Schilderungen stehen exempla-
risch dafiir, wobei die erste schon in der Erzdhlweise das ausgepragte
Gestaltungsengagement deutlich macht. Die letzte wiederum verweist
aufs Neue darauf, dass jede Art von Erfahrung eingebracht wird — auch
die, die in anderen Erwerbskontexten generiert wurde:

,Haha, das sollte man gesehen haben! Da haben wir auch oft
Schwierigkeiten gehabt mit den [Baugruppen O], da war auch an-
dauernd irgendwas, und die Vorrichtung, die funktioniert bis heute
nicht einwandfrei. Da gibt es am Seitenteil von der [Baugruppe N]
und unten ist das Seitenteil, weil bei manchen, bei zwei, drei ver-
schiedenen Typen ist oben noch die [Baugruppe O] drauf, und die
haben so zwei Zapfen, das sind die Aufnahmen fiir die Befestigun-
gen bei unseren Kunden. Und die Vorrichtung ist so knapp bemes-
sen, die hat auch Sensoren, wenn die Sensoren nicht auslésen, dann
haben wir keine Pressluft, also kann man den dann auch nicht zu-
sammenschrauben, und das ist alles so eng gemacht, aus dem Win-
kel, dass das oft nicht den Sensor auslost, weil der wirklich sehr
empfindlich ist. Oder ich krieg sie gar nicht durch oder besser rein,
d.h. ich muss mit dem Hammer herumklopfen, dass ich die Stifte
einigermaflen wieder gerade krieg, dass der da reinpasst. Und das
ist alles, was uns da Zeit wegnimmt ohne Ende, und dann auch
noch Probleme mit den [Baugruppenteil W], gut, das ist zwar ein
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junges Projekt, was wir da haben, aber trotzdem ... Da ist so eine
[spezielle] Mutter im [Baugruppenteil E] und die wird undicht, di-
rekt zwischen [Baugruppenteil W] und zwischen der Buchse wird es
undicht, und manchmal kommt es vor, dass wir 100 Stiick machen
und so 20, 30 Stiick kommen undicht raus und zwar nur deswegen.
Da muss man Loctite auftragen ... also das ist eine Geschichte, die
wir bis jetzt noch nicht im Griff haben. Da miissen wir die Vorrich-
tung bearbeiten, das ist alles zu eng. Wenn man da einen Millimeter
blofs Platz hat und der Stift am [Baugruppenteil O] um 1,5 verzogen
ist, dann kriegt man den nicht rein. Vor allem, das ist an der Vor-
richtung da, wo die Locher drinnen sind, wo die Sensoren auch
drinnen verankert sind, die sind aber scharfkantig und wenn man
auf Alu draufkommt, das kann man vergessen, dann ist es vorbei”
(AUZ2-MOMA-0406).

,Ich sag mal, man hat auch ein Gefiihl dafiir, ne? So, und dadurch,
dass man sich die Konstruktion und die Sachen sich auch vor Ort
mal angucken kann, das ist natiirlich ganz giinstig. Dann sag ich
schon mal, [Name des Konstrukteurs], schau mal hier, wer soll das
jetzt heben? Oder: Da mach ich einmal ,pleng’ und das bricht durch.
So, ne, das ist schon so, dass so was mal vorkommt, das passiert
haufig hier. Dann wird es auch, wenn es sein muss, gedndert”

(SOM-MOMA-0306).

,S0 wie diese [spezifische Unikatmaschine] da, da hab ich dann
vorher gewusst, woran es scheitert, und hab dann vorher die Ma-
schine dann dementsprechend umgebaut. Dass sie dann funktio-
niert, ne? Das, na ja, die Erfahrung, die man da hat, und das kam
aus der Pumpenfabrik, wo ich frither gearbeitet habe. Und dann
weifs man dann schon was dariiber, obwohl das génzlich andere
Pumpen waren. Aber das ist halt die Erfahrung, die man hat”
(SOM-MOMA-1306).

Das Entscheidende ist, dass erfahrene Montagearbeiter nicht nur die
Fahigkeit zum Gestalten und Optimieren der Prozesse haben, sondern
diese Fahigkeit auch gerne einsetzen wollen. Die zwei folgenden Passa-
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gen zeigen, mit welchem Engagement und mit welcher Begeisterung
aus eigenem Antrieb sozusagen ,von unten” optimiert wird - ein Po-
tenzial, das nicht durch zu starke Standardisierung von oben erstickt
werden sollte:

,Wir hatten eine ganz alte Maschine (...), ein Uraltteil, und dann
hief§ es auf einmal: Es gibt eine neue Entfettung, und wir haben da-
mals alle hinterm Mond geschlafen und konnten uns gar nicht vor-
stellen, dass es iiberhaupt noch was anderes gibt. Und dann kam ein
ganz, ganz neues Teil, und das ist, sag ich jetzt mal: Hightech! Vor-
her war da so ein bisschen Handarbeit und jetzt ist da schon Tech-
nik drin, und das hat mich interessiert. (...) Und dann habe ich mich
weiter qualifiziert an der Maschine halt. Und ich bin jetzt noch da
und auch zufrieden, ne? Denn man kann auch viel einwirken. Das
heifit, Verbesserungen machen, weil sie ja noch relativ jung ist, die
Maschine. Und das ist der Reiz halt” (AUZ1-MOMA-0606).

,Ein Erlebnis, an das ich mich immer wieder gerne dran erinnere?
Das ist, da habe ich mit einem Arbeitskollegen einen Verbesse-
rungsvorschlag gemacht, also das war schon was ganz Nettes. Ja,
das muss ich erklaren. Aber wie erkldre ich das? Ja okay, das war
ein Stahlteil, dass sollte auf einer Maschine gestrahlt werden, das
dreht sich automatisch. Teile rein, das dreht sich, sie werden be-
strahlt. Dann haben wir eine, wo ich mit der Hand strahle, und eine,
die nur von oben draufstrahlt. Jetzt hatten wir einen Riesenauftrag
von [Kunde B], die Teile mussten wir fertigen. Ja, aber wir hétten
die mit der Hand strahlen miissen. Da schaffen Sie maximal 200
Stiick in acht Stunden. Aber Mensch, wir miissen, und wie kriegen
wir das jetzt hin? Kénnen wir die schneller strahlen oder wie ma-
chen wir das mit der Hand? Erstmal: Es geht auf die Knochen; zwei-
tens: Diese 200 Stiick bringen uns nicht wirklich weiter. Da muss
schon Stiickzahl rauskommen. Wir konnten die nicht in die Maschi-
ne reinschmeiflen, einpacken, weil da wird der Sand von oben drauf
gepresst und dieser Sand muss ja wieder ablaufen und eben ein For-
derkreis, das ist immer ein Kreislauf. Und diese Bander haben Ab-
stande. Das dreht sich und da sind immer solche Balken, dass der
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Sand ablaufen kann. Hatten wir die Teile da jetzt reingeschmissen,
dann wire zwangsweise irgendwann dieses Teil da jetzt verkantet
und wiére nach oben geschlagen, hatte das Schleuderwerk kaputt
gemacht, hitte das Band zerschlagen, hitte die Teile zerrissen, hétte
also mehr Schaden angerichtet als alles andere. Also hat man gesagt:
Das machen wir hier mit der Hand. Ja, da haben wir uns hingesetzt,
mein Kollege und ich, und ja, was haben wir gemacht? Wir haben
einfach eine Trommel, einfach sieht aus wie eine Waschmaschinen-
trommel, solche breiten Stahlfinger draufschweifien lassen, wie ein
Gartenzaun, aber halt aus VA-Stahl, mit einer Klappe, die Teile da
reingeschmissen und schon war die Trommel da drinnen am Dre-
hen und die Teile konnten sich nicht verhaken, weil die waren ja
iiber die Trommel geschiitzt. Wie man auf so eine Idee kommt?
Wenn man nicht weiter weifs! Es muss anders funktionieren, wir
miissen das besser machen, ohne uns zu quélen, und so, dass wir ef-
fektiver fiir uns sind. Dass wir mehr Teile haben. Da sind wir dann
so drauf gekommen. Da haben wir dann halt was zusammenge-
flickt, haben einen Draht genommen, wie eine Rolle, haben das zu-
gemacht an den Seiten, Teile rein und dann haben wir das bestrahlt.
Und siehe an, das Ergebnis war verbliiffend, war genial. Und da hat
Chef gesagt: Pass auf, macht ne Zeichnung, wie braucht ihr das?
Und dann haben wir gesagt: Okay, wir brauchen eine Trommel, 40
breit, Durchmesser von 50, die muss eine Klappe haben, da miissen
wir einen Splint durchziehen, dass die Klappe sich nicht 6ffnet, und
nach dem Bestrahlen nehmen wir die Teile raus und dann haben
wir in sieben Minuten das gemacht, was wir in acht Stunden ge-
macht hatten, ja. Und dann sagt man doch: Das hat was gebracht.
(...) Das sind solche Sachen, wo du sagst: Guck mal, da kannst du
was mit beeinflussen. Ich kann mir auch einen anderen Weg suchen,
wie es klappt. Das war einer von den Netten” (AUZ1-MOMA-0606).

Der Wert der erfahrungsbasierten Optimierung — und die Erfahrung mit
der Wertschiatzung dieses Potenzials — erscheint unter Verlagerungs-
bedingungen in einem neuen Licht (vgl. ausfiihrlicher zu den Auswir-
kungen der Verlagerungserfahrungen Pfeiffer/Sevsay-Tegethoff 2008):
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,Also in Anfithrungsstrichen haben die auch unsere Erfahrung ver-
lagert. Denn wir haben ja unsere Maschinen auch bei uns verbessert,
[lacht] wenn sie abgebaut sind, sind sie weg, mit Verbesserung in
Anfiihrungsstrichen. Alleine dadurch geht das Know-how verloren,
es wandert einfach mit riiber, die machen sich vielleicht keinen
Kopf, wo das herkommt, aber sie konnen es geniefSen, wenn das
schon in die Maschine eingebaut ist” (AUZ1-MOMA-1406).

4.4 Lernen

Dimension Ausprigung

Ganzheitliche Gelegenheiten zum Erfahrung-Machen erkennen und sich ihnen
Wahrnehmung stellen.

Dialogische Wissen um Wechsel zwischen Zeitlassen und neuen Herausforde-
Vorgehensweise rungen.

Assoziation und Ein Gespiir dafiir entwickeln, wie man Erfahrung lernt.

Gesplir

Empathische Jede Arbeitssituation als Lernsituation begreifen.

Beziehung

Tabelle 15: Ausprigung Erfahrung in Bezug auf Lernen

Erfahrung ist nicht einfach nur da oder nicht da. Sie ist auch nicht die
naturwiichsige Folge einer langen Anwesenheit an ein und demselben
Arbeitsplatz. Erfahrung ist auch eine Frage der Haltung und eine Me-
thode des Tuns. Erfahrene Montagearbeiter sind sich nicht nur der Be-
deutung ihrer Erfahrung im Arbeitsprozess bewusst — sie entwickeln
auch ein Gespiir fiir die Lernwege, eine ganz eigene Art, Erfahrung zu
»erwerben”. Erfahrung lernt man im Tun und erfahrene Montagearbei-
ter organisieren sich dieses Tun, sie suchen sich Gelegenheiten fiir neue
Erfahrungen — statt ihnen aus dem Weg zu gehen. Dabei kann jede Ar-
beitssituation zu einer Lernsituation werden: zum Beispiel eine Repara-
tur durch die Instandhaltung am eigenen Arbeitsplatz. Ein erfahrener
Montagearbeiter weif3, dass er dabei seine Maschine ganz anders erle-
ben kann als im laufenden Prozess. Oder: Bei der Nacharbeit, die der
Kollege macht, mal kurz Hand anlegen; sich den vorgelagerten Prozess
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aus eigenem Antrieb mal ansehen. Erfahrene Mitarbeiter wissen um die
Bedeutung solcher Situationen und nutzen diese — wenn man sie lasst.
Leider ist der Stiickzahlendruck oft so hoch, dass solche wertvollen
Situationen des Erfahrungslernens nicht ausreichend genutzt werden
konnen. Auch viele betriebliche Weiterbildungsaktivitaten orientieren
sich sehr an der formalen Vermittlung theoretischen Wissens — und zu
selten an Kriterien eines erfahrungsgeleiteten Lernens.

Montagearbeitern dagegen muss man nicht erkldren, was Erfahrungs-
lernen von anderen Lernarten unterscheidet, sie haben ein sehr ausge-
pragtes Bewusstsein dafiir, dass Erfahrung-Sammeln und Lernen im
Arbeitsprozess zwei Seiten ein und derselben Medaille sind:

,Das ist alles Erfahrung im Grunde genommen, die du mit der Zeit
gesammelt hast, also das ist auch ein Lernprozess, nicht gerade, sa-
gen wir, so nach Schulbuch oder irgend so etwas, sondern jeder
muss das irgendwie fiir sich selber finden, das ist einfach Arbeit
dann. Also in Ruhe oder ganz normal arbeiten, und dann musst du
rundherum die ganze Sache organisieren, dass du das machen
kannst, und mit der Zeit lernst du das wieder aus Erfahrung irgend-
wie, wie das am besten geht fiir dich” (AUZ2-MOMA-0606).

Erfahrene Montagearbeiter wissen auch, dass Erfahrungslernen schon
anfangen kann, wenn man anderen im Prozess der Arbeit zuschaut. So
die charakteristische Schilderung eines alteren Montagearbeiters:

»Ja, gut, bei mir spielt das auch eine Rolle, dass ich schon so viele
Jahre da bin, ja? Weil ich hab das auch, obwohl ich woanders gear-
beitet hab, ab und zu auch die Kollegen besucht, und da hab ich
auch gesehen, wie die das montieren und so weiter. Fiir mich war
das schon leichter als einer, der da jetzt grade frisch reinkommt, ja?
Weil ich hab ja schon 20 Jahre gesehen, wie die Leute das da montie-
ren und so weiter, fiir mich war das einfach nicht so schwierig, da
zu wechseln. Na ja, man musste mir halt nur die Nummern erkldren
und die Teile, die wusste ich halt nicht, mit gewissen Nummern und
mit Haken oder mit irgendwelchen Bohrlochern und so, das wusste
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ich nicht. Aber wie es geht, das wusste ich, das war einfach fiir
mich, weil ich es so oft schon gesehen habe” (AUZ2-MOMA-0806).

Das zentrale Element im Erfahrungslernen ist und bleibt jedoch das
Tun: das haptische Umgehen mit den Dingen der Arbeit, der Einsatz
der sinnlichen Wahrnehmung, das Kennenlernen von Leib und Stoff-
lichkeit im Prozess der Arbeit. Viele Interviewausziige zeigen, dass
Montagearbeiter sehr genau iiber diese Zugéange zu Lernen und Erfah-
rung Bescheid wissen und dieses Wissen auch gezielt einsetzen. Dazu
exemplarisch die folgenden Aussagen:

,Ja, die Schulung vom Hersteller, da kann man sich mit die Haare
fiillen, das ist eine allgemeine Zurkenntnisnahme, sage ich mal, so
im Sinne von: Guck mal, da steht das Bauteil, da steht das Bauteil,
das funktioniert so und so. Das brauche ich nicht, da stelle ich mich
ne halbe Stunde ran, dann weifs ich das selber. Spezielle Schulungen
vom Hersteller, nein, gibt es nicht. Wenn es Probleme gibt, dann
gibt es das Handbuch, sage ich jetzt mal so, oder das Benutzerhand-
buch, aber vor allem spielt dann die Erfahrung dort eine relativ gro-
e Rolle, das wiirde ich sagen, also in unserem Bereich spielt Erfah-
rung eine sehr grofse Rolle, das ist ohne Frage, tja, und der Rest ist
Jearning by doing’“ (AUZ1-IHMA-1306).

,Aber wirklich auch Erfahrung. Erfahrung ist einfach ein langjahri-
ger Umgang mit den gleichen Dingen. So pauschal wiirde ich das
jetzt einmal sagen. Langjahriger Umgang mit [einem bestimmten
Montagevorgang], mit [den Anlagen]. Irgendwann ist immer das
erste Mal, eine Art von Stérung, und daraus lernt man halt. Und das
wird irgendwo abgespeichert, sage ich mal, und kann nach Bedarf
wieder abgerufen werden” (ETM-MOMA-1306).

,In jedem Fall ist das Erfahrung. Zum Beispiel, die ersten Monate
konnte die Dichte des [Baugruppenteils K] nicht unterscheiden, ich
dachte: Komisch, dass die Leute das aus zehn Metern sehen, oder
wenn der auf Palette liegt, wie grofS der ist im Grunde genommen,
aber das ist nur Erfahrungssache, das kannst du nur so irgendwie
praktisch lernen, das kommt mit der Zeit. Jetzt kann ich das genau
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so schétzen: was weif$ ich, welche [Baugruppe K] ist das von der
Grofle her, von 50 Mal werde ich vielleicht einmal falsch liegen. Das
heifit nicht, dass ich irgendetwas falsch machen wiirde, aber dass
ich falsche Schatzung habe” (AUZ2-MOMA-0606).

Wichtig ist beim Lernen und Erfahrung-Sammeln die Haltung: sich den
Dingen stellen, sich auf sie einlassen, sie im Tun erfahren. Auch hier zei-
gen die ausgewdhlten Interviewpassagen, dass Montagearbeiter iiber
erfolgreiche Mechanismen und gangbare Wege des Erfahrungslernens
oft mehr wissen als viele Berufspadagogen:

»~Man macht es einfach. Man geht an die Anlage ran und weif3: Der
Ablauf oder die Abldufe liegen ganz klar gegliedert, und da horen
sie auf. Und dann sagt man: Okay, und dann guckt man den Ablauf
vorher an. Da ist alles in Ordnung, dann den vorher. Weil irgendwo
vor der Kette ist es ja. Es ist echt schwierig, das in Worte zu kleiden.
Ich sage mal so: (...) Das ist einfach ,learning by doing’. Einfach mal
uber die Schultern gucken: Was macht der da, warum macht er das,
welche Auswirkungen hat das? Also ich hinterfrage immer gerne al-
les: Warum ist das so? Was kann man tun?” (AUZ1-IHMA-1306).

,Oder auch jetzt gerade, wo ich jetzt hingekommen bin, der direkt
nach mir gekommen ist, der hat halt auch die Abteilung mittlerwei-
le schon drei Mal gewechselt, das merkt man einfach. Dem sag ich:
Versuche mal die [Baugruppe L] zu zerlegen, ich komme in einer
halben Stunde wieder. Der macht das (...). Der hat da eigentlich
keine Angst, sondern auch solche Dinge kann man dann eigentlich
lernen, wie etwas funktioniert. Und er ist dann einfach engagierter
und tritt auch mit weniger Angst an ein neues Projekt ran” (AUZ3-
MOMA-0806).

Neben dieser erfahrungsoffenen Haltung findet sich bei Montagearbei-
tern auch das Bewusstsein: Was man sich selbst von Grund auf im Tun
erarbeitet hat, sitzt am besten — das gibt Sicherheit und Souveréanitat
gerade im Umgang mit Unwégbarkeiten. Erfahrene Montagearbeiter
schatzen und suchen daher Lernsituationen, die ihnen die Erfahrung
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beispielsweise mit neuen Produkten oder Anlagen von Grund auf er-
moglichen:

,Das hat man sich selbst angelernt. Weil keiner wusste ja vorher,
wie die Maschine funktioniert. Das ist ja jetzt mein Vorteil, weil ich
war von Anfang an, vom Aufbau bis jetzt dabei. Da war ein Mon-
teur, der hat das da aufgebaut, und dann hat der ne Einweisung ge-
geben: Pass mal auf, hier ne Unterweisung: das ist der Filter, das ist
das Per, das ist der Behilter und der lauft da riiber, unterschreib
mal. Und dann ist der weg und wir stehen da beim ersten Problem.
Jetzt musst du da auf eigenen Fiifien stehen. So und dann, jetzt
musst du die Maschine jetzt sauber machen. Das alte Per muss run-
ter, das Ol muss raus, das hat aber noch nie einer gemacht, wie
macht man das denn? Mit SchweifS aber dann ging es. Und deswe-
gen ist heute auch die Selbstsicherheit da. Wenn sie da einen neuen
hinstellen, sie konnten nie sagen: Pass auf, in 100 Stunden musst du
die Maschine beherrschen, ja? Das klappt nicht. Weil es ist nie ga-
rantiert, dass keine Stérung auftritt und was fiir eine Stérung auf-
tritt. Es kommen heute noch Stérungen vor, da stehen wir da und
sagen: Hm, was ist das? Wir haben ein Stérungsbuch, gut. Aber das
muss da nicht drinnen stehen. Weil wahrscheinlich auch andere
Fehler auftreten oder aufgetreten sind, und wir haben total andere
Sachen” (AUZ1-MOMA-0606).

»,Die Neuen kommen jetzt dann auch an die automatische Anlage
mit dran, werden angelernt. Das mache ich. So wie die Anlage halt
funktioniert, Schritt fiir Schritt. So mache ich das. So wie die Teile
nacheinander gefiillt werden, so zeige ich das. Und natiirlich auch
mit meiner Erfahrung zu versuchen, auch ein bisschen, wo es geht,
noch mit Handmontagetatigkeit beizubringen, damit sie das Gefiihl
auch kriegen fiir das Bauteil” (AUZ3-MOMA-0806).

Schliefilich heifit Lernen aus Erfahrung auch: Lernen aus geldsten Pro-
blemen. Wahrend sich in den Unternehmen auf der Diskursebene eine
immer starker ausgepragte Diskriminierung des Wortes ,, Problem” ein-
zustellen scheint, wissen erfahrene Montagearbeiter um den Wert von
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Problemen fiir das Sammeln von Erfahrung. Nicht nur das urspriingli-

che Problem, also beispielsweise eine Storungsursache ist damit ge-

meint — Erfahrungslernen speist sich auch aus den kleinen und grofien

Problemen, die den Weg zu einer Losung gepflastert haben. Beispielhaft

dazu:

,Also in erster Linie, was einer mit Erfahrung halt kann, ist das Er-
kennen und Losen von Problemen. Also das spielt eine sehr, sehr
grofie Rolle. Vor allem ist das entscheidend in der Praxis. Also weil
im Grunde genommen, im Idealfall lauft alles nach Plan. Aber wie
gesagt: Bei uns ist der Idealfall ziemlich selten. Und da spielt Erfah-
rung praktisch eine entscheidende Rolle. Wenn du schon dieses
Problem gehabt hast, wenn du schon weif$t, wie du das Problem 16-
sen kannst oder wenn du das gesehen hast irgendwo bei anderen,
das ist ein sehr, sehr grofSer Vorteil. Weil es gibt Probleme, die sind
einfach nicht logisch, nicht technisch oder so etwas, und da hilft das,
wenn man auch bei den anderen zuschaut und was mitkriegt. Also
mit der Zeit kriegst du das, also je mehr du mit Problemen konfron-
tiert bist, also desto reifer wirst du, das hilft viel, viel” (AUZ2-
MOMA-0606).

4.5 Erfahrungsaustausch

Dimension Ausprigung

Ganzheitliche Sich des Potenzials der Erfahrung bewusst sein — der eigenen und
Wahrnehmung der der anderen.

Dialogische Erfahrung situativ und direkt an den Dingen weitergeben.
Vorgehensweise

Assoziation und Ein Gespiir entwickeln fiir Gelegenheiten zum

Gespiir Erfahrungsaustausch.

Empathische Individualitat von Erfahrung anerkennen und teilen wollen.
Beziehung

Tabelle 16: Ausprigung Erfahrung und Erfahrungsaustausch
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Zum Erfahrungslernen gehort auch der Austausch von Erfahrung. Die
Grundlage dafiir ist, sich der Besonderheit und Bedeutung des eigenen
Erfahrungswissens bewusst zu sein. Und nicht nur des eigenen, son-
dern auch des Erfahrungswissens der anderen. Die Bereitschaft, dieses
Wissen zu teilen, muss bei erfahrenen Mitarbeitern nicht erst geweckt
werden — sie wissen: Davon haben alle etwas. Ist diese Bereitschaft nicht
vorhanden, ist das meist betrieblich bedingt: ein Gruppensprecher, der
nicht fordert, sondern alles an sich reifit; ein konkurrenzielles Gruppen-
klima oder ein Stiickzahlen- und Taktzeitendruck, der keinen Raum
mehr lasst fiir anderes. Denn die Weitergabe von Erfahrungswissen ge-
lingt am besten in der jeweiligen Situation und durch direktes Zeigen,
mit Hilfe von Nachmachen und gemeinsamem Tun. Dafiir braucht es
Zeit und Gelegenheiten. Die situative Weitergabe von Erfahrungswis-
sen im Prozess der Arbeit ist die effektivste Art des kollektiven Lernens:
Kein Weiterbildungsmodul, keine Gruppenbesprechung, keine aufge-
schriebene best practice kann das ersetzen.

Zu einem gelungenen Erfahrungsaustausch gehort auch, sich die Erfah-
rung von erfahreneren Kollegen bewusst zu holen. Auch das ist selbst
bereits Erfahrungssache — namlich zu wissen, wer wo die meisten und
hilfreichsten Erfahrungen gemacht hat. Und diese Erfahrung wird situa-
tiv dann eingefordert, wenn sie benétigt wird:

,Ja, also mir ist es am liebsten, wenn unser alter Kollege mir was
zeigt. Dann weif$ ich, dass ich es habe, dass ich es kapiere. Wenn
andere was zeigen: Manche haben da keine Geduld, die machen es
geschwind selber. Aber er zeigt mir das, er lasst mich das praktisch
machen. Er sagt mir, was ich machen muss, oder erklart mir und
guckt: Wenn das und das ist, irgendeine Krankheit, z.B. wenn ich
den Ini[tiator] abfrage, dann rutscht der Stecker ab und zu von der
Schraube, sodass die locker wird, und der kennt die ganzen Krank-
heiten. Und dann sagt er es dir und dann klappt das auch. Und das
ist das, was ich auch nicht einsehe: dass so ein Potenzial, wie der es
hat, dass das [die Firma] nicht niitzt” (AUZ3-MOMA-0606).
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,Also wenn ich einen habe, der ist in Anfithrungsstrichen ein Fuchs
an der Maschine, weil der ist schon eine Ewigkeit da, und gerade
wenn man neu angefangen hat, wie ich eben damals. Ja, gut, jetzt
sind es sechs Jahre dann schon bald, aber davor, ich habe frisch an-
gefangen, da war ich natiirlich sehr, sehr angenehm {iberrascht,
wenn mir einer so viel sagen konnte iiber die Maschine: Pass auf,
die muss jetzt so drehen, glaub es mir, sie muss so drehen, und guck
mal da hin. Und dann hab ich da auch hingeguckt und das stimmte
auch. Und so was ist natiirlich sehr angenehm” (AUZ1-MOMA-
1406).

Natiirlich ist es nicht nur relevant, sich die Erfahrungen an der richtigen
Stelle zu holen — namlich bei dem Kollegen, der einschlédgige Erfahrung
mit dem Problem hat. Zum Erfahrungsaustausch gehéren immer (min-
destens) zwei. Das heifst: Auch auf der anderen Seite, auf der Seite des
Erfahrenen, braucht es die notige Haltung. Der Erfahrene muss seine
Erfahrung nicht nur weitergeben wollen, sondern dariiber hinaus auch
einschétzen konnen, wer weniger Erfahrung hat und welche Erfahrung
der andere braucht. Die folgenden Ausziige illustrieren dies:

,Immer an den Rest denken, ich bin ja kreativ. Aber wie gesagt: Er-
fahrung bekommt man nur mit der gleichen Arbeit, wenn man im-
mer wieder mit dem gleichen Thema halt beschiftigt ist, wenn man
sich immer wieder mit dem gleichen Thema auseinandersetzt. Und
ja, ganz klar: Ich wiirde nicht stehen, wo ich heute stehe, wenn ich
15 Jahre jlinger ware, das wiirde gar nicht gehen. Und man sagt ja
immer: Die alten Hasen, das sind die Erfahrenen, bei denen kann
man viel lernen, aber da bin ich zweigeteilter Meinung dariiber: Es
kommt halt immer auf die Person drauf an: Lasst er sich was abgu-
cken oder halt er sich bedeckt?” (AUZ1-IHMA-1306).

,Erfahrung austauschen? Ja schon, gerne, das will man doch. Ist ja
was Schones, das eigene Wissen weiterzugeben. So viele Kniffe, so
Kleinigkeiten. Aus den vielen Jahren. Die wiirde ich gerne an Junge
weitergeben. Aber es sind ja keine da, werden ja keine Neuen einge-
stellt. Und irgendwann verpufft das alles, weil keiner da ist, dem
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man die Erfahrung geben kann. Das ist das grofite Problem, ist
schade, sowieso, nicht nur wegen der Erfahrung, ist auch kein Le-
ben drin ohne Junge” (AUZ1- MOMA-GDO03).

,Leiharbeiter haben halt die Erfahrung nicht. Und dann ist es auch
so, dass die nicht genug Schulung haben und so weiter. Man muss,
wenn ich, sagen wir mal, einen Leiharbeiter nehme, kann ich den
Mann nicht hinstellen an die Presse: Du, mach das! Das hilft nicht,
wenn der Meister dem Mann das zeigt: So und so funktioniert das,
du tust das [Bauteil K] da rein, du musst die zwei Knopfe driicken,
dann drehst du das [Bauteil K] um, und dann ist er fertig. Aber das
ist nicht alles! Dem Mann muss man das griindlich erklaren und
paar Mal dazukommen und sich das angucken, wie der das macht
und so weiter, weil keiner ist ja vom Himmel gefallen. Man muss
halt den Leuten mehr beibringen, nicht einfach sagen: Stell dich da
hin und mach! Und dann passiert irgendein Murks. Man muss den
Leuten das konsequent richtig erkldren, und wenn man das auch
zweimal oder dreimal machen muss, aber man soll dem das erkla-
ren, dann wird er auch keine Fehler machen. Aber er braucht halt
auch eine gewisse Zeit” (AUZ2-MOMA-0806).

Die Bereitschaft zum Erfahrungsaustausch macht nicht Halt an der
Gruppengrenze oder bei Schichtende. Unter den Mitarbeitern schliefst
diese Bereitschaft vieles ein, Erfahrungen mit dem Anlagenhersteller,
Weitergabe iiber Schicht- und Gruppengrenzen, selbst in der Freizeit:

,Bei der [X-Presse], als wir die gekriegt haben, das ist die andere,
die griin lackierte, die habt ihr, glaub ich, angeschaut. Bei der war es
so bei mir, am ersten Tag. Der Kollege, der dort gearbeitet hat, der
hat das direkt von [dem Maschinenhersteller] gelernt, was alles so
ist. Dann hat er mir das gezeigt. Und dann ist er nach Hause gegan-
gen und ich hab seine Handynummer gehabt, falls was sein sollte.
Und an einem Tag sind bei mir alle Fehler, die passieren konnen, al-
le sind passiert” (AUZ2-MOMA-0206).

,Ja, man wird erstens, wo wir acht Stunden arbeiten, da gibt man
die Schicht gleich iiber an die ndchste Schicht, zum Beispiel von der
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Friihschicht in die Spatschicht. Da sagt man dem Mitarbeiter, der an
dem Platz schafft, wo du Probleme hattest, sagt man, du guck mal,
pass mal auf, die O-Ringe, ich weif§ auch nicht, woran es liegt, die
O-Ringe sind trocken, beim Einpressen gibt’s Probleme. Dann ist
der halt vorgewarnt, weifs, was Sache ist. Und der muss das nicht
erst rausfinden, man sagt es dann schon weiter. So ist das schon”
(AUZ3-MOMA-0706).

Ein typisches Beispiel der Erfahrungsweitergabe bei der Schichtiiber-
gabe zeigt, dass neben den Eintragungen im Schichtbuch auch jene Er-
fahrungen mit dem prozessbezogenen Stand weitergegeben werden, die
sich schwer formalisieren lassen, zum Beispiel:

»,Das wird dann auch bei der Schichtiibergabe, zum Beispiel wenn
eine Form eingebaut wird, zum Ende der Schicht, und die Form
wird durch die Presse noch nicht warm genug, wir kénnen die ja
erst, die miissen ja erst eingespielt werden. Nachdem die, also wenn
die neu drin ist. Und wenn die noch nicht warm genug ist, dann
wird auch bei der Schichtiibergabe dann gesagt: Hier pass auf, die
wurde eingebaut vor einer halben Stunde, die ist noch nicht warm,
die muss noch werden” (AUZ1-MOMA-0406).

Der Austausch iiber die gemachten Erfahrungen wird als vollig norma-
ler Bestandteil des Arbeitshandelns empfunden — wo es notig ist, wird
es gemacht, das , KurzschlieSen” untereinander:

,Und das ist halt auch so etwas, was man sich dann aneignet, im
Endeffekt. Weil man kommt ja, ich sage mal so, ich weifs noch, als
ich davor stand, wenn ich da als Neuling davor stehe und da geht
ein Licht an und ich tue alle Storungen wegklicken und das Licht
verschwindet nicht, dann weif ich nicht, wo das herkommt. Aber
das lernt man dann, indem man sich auch mit den anderen kurz-
schlieit und dariiber redet, iiber diese ganzen Sachen. Darauf lege
ich sowieso immer viel Wert, vor allem im [Montagebereich V], weil
die Maschinen sind halt schon empfindlich teilweise, und wenn ir-
gendetwas ist, da muss man schon gucken, dass man mit den ande-
ren das bespricht und alles. Weil das ist schon vorgekommen, dass
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an die Presse gegangen worden ist und da hat man Zweihandauslo-
sung gedriickt und das Ding hat es in 100 Teile zerbroselt” (AUZ2-
MOMA-0406).

Erfahrungsaustausch funktioniert nicht einfach nur als verbales Erzah-
len, sondern ist oft gekoppelt mit einem Zeigen am Objekt und dem
Nachmachen. Erfahrungsaustausch ist, wo immer es moglich wird, ver-
schrankt mit gemeinsamem Tun. Das war schon in einer Reihe von Zita-
ten zu erkennen. Hier ein weiteres Beispiel:

,Es gibt schon Sachen, wo der Kollege erzahlt: Guck mal, der O-
Ring rutscht, rutscht immer runter, da musst du aufpassen, ja? Viel-
leicht beim Aufstecken in die Maschine, in die Vorrichtung mit dem
Finger noch mal driiber wischen, dass sie richtig hockt, sozusagen.
Wenn man als letztes das Ventil angefasst hat, als nachstes kommt
das Einfiigen, dann noch mal driiber wischen, iiber den O-Ring,
dass der richtig hockt. Das wurde zum Beispiel mir erzahlt und das
sind halt solche Sachen, die sieht die O-Ringabfrage vielleicht gar
nicht, die O-Ringabfrage sieht nur, der O-Ring ist da, das Ventil
hockt und mehr nicht. Ob sie nachher wieder ein bisschen runter-
rutscht oder bisschen nicht in der richtigen Position ist, das sagt mir
keine Abfrage. Und das miisste man halt immer in seinen Ablauf
mit einbringen, das Driiberwischen bei jedem Ventil, bei jedem O-
Ring, obwohl das nirgendwo steht, und das macht man halt. Und
das sind halt so Kleinigkeiten, wo im Endeffekt viel bringen”
(AUZ3-MOMA-0706).

4.6 Sonderfall Werkstattmontage?

Grofiserienmontage oder Unikatmontage im Sondermaschinenbau,
Flie3- oder U-Montage, hochautomatisiert oder stark manuell gepragt:
Montage ist ein breites Feld. Die Unterschiede sind immens und vari-
ieren nicht nur mit dem Montagetyp, sondern mindestens genauso stark
mit dem Automatisierungsniveau, den Losgrofsen, der Komplexitdt der
Produkte, den zum Einsatz kommenden Technologien, den Gruppen-
arbeitsformen usw. So gingig wie falsch ist die Vorstellung, dass der
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Facharbeiter im Sondermaschinenbau mehr Erfahrung hat und braucht
als der ungelernte Monteur in der Serienmontage. Unsere Untersuchun-
gen zeigen: In jedem Montagetyp finden sich als Anforderung alle Di-
mensionen von Erfahrung. Erfahrung kann sich zwar in ihrer Auspra-
gung stark unterscheiden. Fiir diese Unterschiede aber ist der Montage-
typ nicht wichtiger als zum Beispiel die Produktkomplexitat oder der
Automatisierungsgrad.

Es ist auch ein Trugschluss zu glauben, dass Erfahrung in der Unikat-
montage mehr Bedeutung hat als in der Serienmontage. In beiden Mon-
tageformen spielt Erfahrung eine gleichermafien unverzichtbare Rolle.
Gerade aus der Perspektive von Qualitat und Produktivitiat. Dazu ein
Beispiel: Ein komplexes Produkt wird in mehreren Montageschritten an
einer fest gekoppelten und stark automatisierten Montagelinie montiert.
Die Taktzeit liegt deutlich unter einer Minute und die iiblichen Losgro-
Ben bei mehreren tausend Stiick. Wer an dieser Montagelinie viel Erfah-
rung gesammelt hat, kennt die typische Gerduschkulisse ganz genau.
Der Erfahrene spiirt nicht nur sofort, wenn sich diese in Nuancen andert
— er weify auch, welche Storung sich da leise ankiindigt. Wenn man
dann so friithzeitig reagieren kann, dass die Stérung erst gar nicht ein-
tritt, hat das Unternehmen — ohne es iiberhaupt zu merken — erhebliche
Kosten gespart. Nur erfahrene Montagemitarbeiter sind in der Lage,
Storungen durch frithzeitiges Eingreifen zu vermeiden. Und nur sie be-
heben in der laufenden Montage permanent kleinere Stérungen — stellen
hier nach, ,,ruckeln” dort und halten so den Prozess am Laufen. Diese
Leistung ist von aufien kaum spiirbar und wird leider oft erst in ihrer
Abwesenheit wahrgenommen: zum Beispiel wenn der unerfahrene
Neuling erst nach 50 Fehlteilen eine verschobene Sensoreinstellung be-
merkt oder kein ,,Ohr” hat fiir die ersten Anzeichen schleichender Pro-
zessveranderungen durch Verschleifs.

Die Rolle von Erfahrung mag in der Serienmontage weniger gut sicht-
bar sein als in der Unikat- oder Klein(st)serienmontage — ihre Bedeu-
tung in Bezug auf Qualitat und Kosten dagegen ist gar nicht zu tiber-
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schitzen. Wann immer viel in kurzer Zeit montiert wird, ist die Er-
fahrung der Beschéftigten der wichtigste Garant fiir Produktivitat und
Qualitat.
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Erfahrungs g 2 g - Y
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Qualitétssicherung | ] | | EEER
Materialfluss | L 2 o | 24 1
Gestalten/Optimieren | | 2 | 24 1 1]
Lernen | ] o | L]
Erfahrungsaustausch L 2 L 2 2 ooonm
O spielt eine Rolle @ wichtig B unverzichtbar

Tabelle 17: Montage-Erfahrungs-Matrix Werkstattmontage

Insofern also ist der Sonderfall Werkstattmontage kein echter Sonderfall
— weder was die benétigten Auspragungsdimensionen von Erfahrung
angeht noch in Bezug auf die Bedeutung von Erfahrung.

Sicher: Der Montagearbeiter in der Werkstattmontage hat meist eine
ganzheitlichere Arbeitsumgebung, und ihm wird mehr Autonomie in
seinem Arbeitshandeln zugestanden. Erfahrung — das zeigen nicht nur
die empirischen Ergebnisse dieser Untersuchung — wéchst sozusagen
mit ihren Aufgaben. Der Montagearbeiter in der Werkstattmontage be-
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waltigt diese Aufgaben aber mit denselben Facetten eines erfahrungsba-
sierten Wissens und Handelns wie der Montagearbeiter in der scheinbar
einfachen Serienmontage. In beiden Montagearten sind die Merkmale
von Erfahrung auf den gleichen Dimensionen ausgepragt: ganzheitliche
Wahrnehmung, dialogische Vorgehensweise, Assoziation/Gespiir und
empathische Beziehung. In der Werkstattmontage ist der Zeitdruck we-
niger stark und die Arbeitsprozesse sind weniger standardisiert — und
das heifst auch, dass Fehler keine sofortigen Auswirkungen auf der Kos-
tenebene nach sich ziehen miissen. Vieles kann der Montagearbeiter in
der Werkstattmontage durch Improvisation oder eine spontane Veran-
derung von Arbeitsablaufen u.A. wieder ins Lot bringen — diese Freiheit
hat der Montagearbeiter in der Serienmontage nicht. Seine Erfahrung
muss sozusagen ,auf den Punkt” funktionieren. Alles in allem zeigt
aber der vergleichende Blick auf die beiden Montage-Erfahrungs-Matri-
zen, dass die Unterschiede zwischen Werkstatt- und Serienmontage aus
der Erfahrungsperspektive nicht so grofd sind, wie meistens angenom-
men wird. Das giangige Bild des erfahrenen Werkstattmonteurs im Son-
dermaschinenbau, das sich weitgehend mit dem Bild des ausgebildeten
Facharbeiters deckt, wird damit nicht abgewertet; es wird aber hochste
Zeit, dass die Erfahrung in der ,einfachen” Arbeit der Serienmontage
ihrer Bedeutung entsprechend anerkannt wird.

So weit aus der Erfahrungsperspektive. Blickt man stattdessen auf die
Seite der formalen Qualifikation, so liegt auf der Hand, dass in an-
spruchsvollen Werkstattmontagen eine einschldgige Facharbeiterausbil-
dung unabdingbar ist — fiir anspruchsvolle Serienmontage gilt das je-
doch ebenso. Das zeigt sich beispielsweise eindeutig an den Facharbei-
teranteilen in den Montagen der fiinf untersuchten Unternehmen: Auch
in der Serienmontage nehmen sie mit steigender Produktkomplexitat
und Automatisierung zu (vgl. Tabelle 2 in Kapitel 1.4).

Der Unterschied im Kénnen und daher auch in der Anerkennung von
auflen, den eine dreijahrige Facharbeiterausbildung ausmacht, besteht
iibrigens nicht nur in elaborierterem theoretischem Fachwissen und ei-
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nem Mehr an erlernten Fertigkeiten und Verfahren, sondern auch im Er-
fahrungsvorsprung: Drei Jahre Ausbildung sind eben auch drei Jahre
Erfahrung, die zudem meist in einer frithen beruflichen und erwerbs-
verlaufsbezogenen Sozialisationsphase stattfindet und damit auch ein
grundlegendes Erfahrungsrepertoire anlegt, auf dem aufgebaut werden
kann. Insofern ist fiir die Differenzierung von Kompetenzen, Anforde-
rungen und Bewaltigungsressourcen das Kriterium des Erfahrungsvor-
sprungs durch eine berufliche Ausbildung aussagekraftiger als der Ver-
gleich verschiedener Montagearten. Und den spezifischen Erfahrungs-
vorsprung einer einschlagigen Ausbildung im Dualen System wissen
die Montagearbeiter sowohl in der Serienmontage (hier exemplarisch
AUZ3) als auch in der Werkstattmontage (SOM) gleichermafien zu
schatzen:

., Vielleicht, weil ich jetzt den Beruf gelernt hab, weil, wie soll ich das
sagen? Weil ich das Metall ganz anders anfasse wie ein Metzger
jetzt. Ich wiird ja das Hackfleisch auch ganz anders anfassen, wie
der Metzger das tut” (AUZ3-MOMA-0706).

»Also, ich muss sagen, ich hatte eine gute Ausbildung in meiner al-
ten Firma. Also sehr gute Leute mit richtig Fachkenntnis und ganz
viel Erfahrung, waren alles Fiichse. Die haben es drauf gehabt und
haben mir richtig was beigebracht, davon zehre ich noch immer”
(SOM-MOMA-0206).

Gegeniiber der Erfahrungsmatrix fiir Montage insgesamt (vgl. Tabelle 5
in Kapitel 4) verdndert sich die Matrix fiir die Sondermontage (Tabelle
17) nur in der linken Spalte der Montagedimensionen: Zum einen ver-
schwimmt die Trennung zwischen laufender Montage und Neuanlauf
hier tendenziell, vor allem bei Unikatmontage kann stattdessen von ei-
nem ,laufenden Neuanlauf” gesprochen werden. Zum anderen riickt
das Thema ,, Gruppe” im Vergleich zur Serienmontage in den Hinter-
grund — stattdessen nimmt aufgrund der hohen Aufgabenintegration
das Thema Disposition/Organisation inklusiver verstarkter Abstim-
mungsnotwendigkeiten mit Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Zulie-
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ferbetrieben und -prozessen sowie teils sogar mit den Kunden im An-
wendungsfeld an Bedeutung zu. Im Folgenden werden einige Inter-
viewpassagen zu diesen fiir die Werkstattmontage spezifischen Berei-
chen erginzt.

46.1 Laufender Neuanlauf

Dimension Ausprigung

Ganzheitliche Den Gesamtprozess ganzheitlich wahrnehmen.
Wahrnehmung Das Neue/Andere besonders im Blick haben.
Dialogische Sich im Dialog mit den Dingen langsam herantasten.
Vorgehensweise

Assoziation und Uberraschungen souverin als Normalitét meistern.
Gespiir

Empathische ,Alte” Erfahrungen situativ neu anwenden.
Beziehung Das Gesamte als ,,meine” Arbeit sehen.

Tabelle 18: Ausprigung Erfahrung im laufenden Neuanlauf (Werkstattmontage)

In der Unikat- und Klein(st)serienmontage, z.B. im Sondermaschinen-
bau, lassen sich die laufende Montage und der Neuanlauf gar nicht klar
trennen. Hier ist ein ,laufender Neuanlauf” zu bewaltigen — und dazu
wird Erfahrung gebraucht. Anders als die Serienmontage ist die Werk-
stattmontage sachlich bedingt weniger durch Standards und Vorgaben
gekennzeichnet. Diese Freiheit ist andererseits auch Verpflichtung und
spezifisches Anwendungsfeld fiir Erfahrung. Ohne eindeutige Vorga-
ben sind die Montagearbeiter in der Werkstattmontage ganz auf ihr Er-
fahrungswissen angewiesen — vom Herstellen von Werkzeugen bis zum
situativen dialogischen Abstimmen der Passung zwischen einzelnen
Bauteilen:

»,Von ganz einfach bis kompliziert, ja. Wo wir auch selber Werkzeu-
ge bauen. Also, das sind Werkzeuge, die man so auch nicht zu kau-
fen kriegt. Auch fiir die Abkantpressen, ne, das, was wir uns dann
selber ausdenken. Verschiedene Radien und so. Weil die Kunden
mogen ja alles rund heutzutage. Nicht mehr eckig” (SOM-MOMA-
0106).
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,Ich sage mal: Wir machen ja viele so Einzelbauteile, so komplizier-
te Teile, und es kommt doch schon ofters vor, dass man da was an-
dert. Das ist aber auch normal, weil, am Ende miissen ja alle Teile
zusammen harmonieren, sagt man. Und wenn man da zehn Bautei-
le hat, da kann eines dann schon mal nicht so sein, wie es soll”
(SOM-MOMA-0106).

In der Werkstattmontage kommt als spezifisches Erfordernis hinzu,
Arbeitsabldufe gegebenenfalls zu dndern oder eine vorgegebene Rei-
henfolge zu umgehen. Erfahrung spielt hier nicht nur eine Rolle in der
Abschdtzung, ob beispielsweise Vorgaben technisch-sachlich falsch
sind, sondern auch in der Findung von alternativen Ablaufen bzw. Ar-
beitsschritten, die natiirlich technisch-funktional zielfithrend bleiben
miissen. Exemplarisch dazu diese Schilderung;:

,Ja, das beste Beispiel ist: Der Meister schreibt drauf: Kanten, boh-
ren, Gewinde schneiden. Manchmal liegt das Gewinde oder die
Bohrung so dicht an der Kante, dass der mit der Maschine nicht
mehr rankommt. Dass man das also davor machen muss. Und
manchmal ist es so dicht, dass man das erst kanten muss und dann
das Gewinde schneiden, weil das sonst nicht drinnen ist. Dann wird
das ein Langloch und kein rundes Loch. Also solche Sachen zum
Beispiel. Und man selber, wenn man so ein Teil kanten will, dann
sieht man schon: Oh Mann, das Bohrloch ist aber dicht an der Biege-
linie, das lassen wir mal lieber, das miissen wir nachbohren. Und
wenn das, ja, wenn das dann so richtig ist, dann wird das auch so
gedndert” (SOM-MOMA-0106).

Gerade bei der Unikatfertigung kann weder der Planungs- noch der
Ausfiihrungsseite jeder Schritt des Montageprozesse schon im Vorfeld
bis ins Letzte klar sein — schlieSlich entsteht das Produkt (z.B. eine kom-
plexe Sondermaschine) in einem wechselseitigen, mehrschleifigen Be-
einflussungsprozess aus Konstruktionszeichnung, realem Montagefort-
schritt und sich dndernden Kundenwiinschen. Das fiihrt zur Moglich-
keit von Fehlern im Prozess auch auf Seiten der Montage selbst — ihre
Erfahrung ermoglicht es den Montagearbeitern aber, die eigenen Fehler



200 ARBEITSVERMOGEN UND ERFAHRUNG IN DER MONTAGE

nicht nur zu merken, sondern auch zu kompensieren. Die nachfolgende
Interviewpassage illustriert das. Dariiber hinaus zeigt sie eine erfah-
rungsbasierte Abwéagung von Nutzen, Kosten und Aufwand:

,Man muss immer grofs gucken, weil es summieren sich zum Teil
Fehler an. Man reifst Sachen an, und wenn Sie sich vorstellen: Ich
habe mein Bandmaf$ und da habe ich ein bestimmtes Maf3, mache
da so ein Zeichen hin und dann muss ich nachher anreifSen, ich
kann mich schon um zwei, drei Zehntel vertun beim Anreifien.
Beim Lackieren: Ich nehme da ein Stahlmaff und mache da einen
Strich hin, da kann ich mich auch schon mal vertun, dann baue ich
andere Sachen zusammen, die da reinkommen, dann vertue ich
mich auch und so summieren sich Millimeter um Millimeter, dass
muss nicht dramatisch sein, das kann in manchen Fillen aber
schlecht sein. Also, das meine ich eigentlich mit ,gut gucken’. Also
jeder einzelne Schritt. Gut, ich bin ein bisschen penibel. Aber das
Ergebnis ist immer, gut, vielleicht nicht 100%, aber zu 90%. Und das
ist das, was verlangt wird, mehr wird ja gar nicht verlangt. So genau
wie moglich, aber nicht genauer als notig, das ist immer so. Weil
genauer als notig ist auch teurer. Weil es langer dauert. So ist das”
(SOM-MOMA-0206).

Bei der Unikatfertigung muss der Montagearbeiter sein Arbeitshandeln
auf noch nicht real existierende Produkte beziehen; die Fahigkeit, sich
dialogisch ,ranzutasten”, die in der Serienmontage insbesondere beim
Einrichten im Neuanlauf eine Rolle spielt, wird hier schon bei der Bezie-
hung zum Produkt benétigt, das ja noch gar kein physisches Objekt ist.
Dabei werden Technologien, die eine sinnliche Erlebbarkeit des Noch-
nicht-Objekts erlauben, als sehr hilfreich empfunden:

,Wenn was ganz Neues kommt, das ich so noch nie hatte, ja dann
wein ich erst mal [lacht]. Und wenn man sich beruhigt hat, das geht
relativ ziigig ja [lacht], dann, ja, guckt man mal, ne? Man fangt ganz
vorsichtig an, man tastet sich dann an so ein Objekt ran, man guckt
mal, na, wie sieht’s denn aus auf der Zeichnung. Ganz neu sind ja
hier diese 3-D-Zeichnungen, das ist ja ne ganz tolle Sache irgendwie,
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da kann man eine Maschine schon richtig so sehen. Das hilft schon
sehr” (SOM-MOMA-0306).

Erfahrene Montagearbeiter in der Werkstattmontage kompensieren auf
Grundlage ihrer Erfahrung auch nicht eindeutig spezifizierte Angaben
in Zeichnungen oder eindeutige Defizite auf konstruktiver Seite. Bei-
spielhaft hierfiir die beiden folgenden Ausziige:

,Ja, so was, so was, das krieg ich schon hin. Ich weifs, wann ein La-
ger festsitzen muss, wann es ne Ubergangsfassung sein soll, das
kann ich einschatzen, das seh ich anhand der Zeichnung auch, das
ist auch ne vorgegebene Passungsart. Und wenn ich dann seh, das
ist ne A-Passung oder ne K-Passung, das kann ich schon unter-
scheiden, das krieg ich schon hin. Das ist nicht das Problem. Ja, bei
Bohrungen auch, ja, wann ein Gewinde gut ist, wann ein Gewinde
schlecht ist, solche Sachen sind dann auch eben, die passieren auch
schon mal” (SOM-MOMA-0306).

,Ja, natiirlich, bei [Maschine, die wiederholt in Kleinserien herge-
stellt wird] kann man das im Schlaf machen, also da brauch ich
nicht in der Liste nachgucken, welche Schrauben ich da nehm, das
weif$ ich selber. Auch bei andern weif3 ich’s selber. Wir arbeiten
zwar nach ISO und sollen jede Schraube, die da angezogen ist und
die dann ... Aber das halt ich manchmal fiir Blodsinn. Hab da gar
keine Zeit, da hier in jeder [Zeichnung] nachzugucken, was da fiir
ne Schraube rein soll. Und die von der Konstruktion machen auch
mal nicht das Richtige. Da ist das Falsche bestellt worden und so.
Und da kann man dann schon selbst entscheiden, was man da
macht, Hauptsache, es ist nachher in Ordnung” (SOM-MOMA-
1306).
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4.6.2  Disposition und Organisation

Dimension Ausprigung

Ganzheitliche Wahrnehmen, wo es hakt. Spiiren, wo es haken kénnte. Und sich
Wahrnehmung einbringen und aushelfen, damit es gar nicht erst hakt.
Dialogische Zentrales und Peripheres zeitlich und organisatorisch unter einen
Vorgehensweise Hut bringen.

Assoziation und Ein Gefiihl fiir Montagezeiten und -ablaufe entwickeln.

Gespiir Intuitiv planen und bei Unwégbarkeiten reagieren.

Empathische Sich fiir alles verantwortlich fiihlen.

Beziehung Projektmanagement , leben”.

Tabelle 19: Ausprigung Erfahrung in der Disposition (Werkstattmontage)

In der Werkstattmontage spielt die Disposition und Organisation insge-
samt eine groflere Rolle als in der Serienmontage. Der Montagearbeiter
ist hier sozusagen auch ,Madchen fiir alles” und sein eigener Projekt-
manager, er kann sich weniger auf eine reibungslose Zuarbeit der indi-
rekten Bereiche verlassen. Abstimmungen, Telefonate, Bestellvorgéange
auslosen, Abfall wegbringen und Material auf dem Hof suchen — all das
gehort auch zur Arbeit in der Werkstattmontage.

Es kommt vor, dass der ganze Bereich des ,,Drumherum”, also die Dis-
position und Organisation rund um den eigentlichen Montageprozess,
in einem sehr umfassenden Sinn von den Montagearbeitern verantwor-
tet wird. Es ist prinzipiell nicht anders als bei der Serienmontage — am
grofiten sind Begeisterung und Engagement, wenn ein Mehr an Verant-
wortung einhergeht mit erhohter Autonomie und Ganzheitlichkeit im
Handeln:

»~Am meisten Spafl macht es, wenn der Meister mir einfach ne
Zeichnung in die Hand gibt und sagt: Komm, mach mal komplett
alles selber, ne. Ohne Laserteile und alles, ne. Das gibt es ofter, so
was, wenn Chef kommt und sagt: Ja, ich brauch mal ne Abdeckung
fiir irgendwas, ne? Da rechne ich mir selber aus, was ich brauche an
Blech, dann gebe ich das rein bei der [Arbeitsvorbereitung], also bei
den Meistern, und der bestellt das Blech und dann kann man selber
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fertigen. Das ist dann komplexer dann, ne? Da wird man einmal am
Tag so richtig, sage ich mal, angestrengt” (SOM-MOMA-0106).

In der Serienmontage hatte sich gezeigt, dass es eine erfahrungsbasierte
Fahigkeit ist, in der Gruppe koordiniert zu handeln, aber auch mit der
Gegenschicht, der Instandhaltung und den Einrichtern zu kommunizie-
ren. In dieser Kommunikation ist es entscheidend, jeweils sowohl das
Potenzial als auch die Grenzen der eigenen Erfahrung einschdtzen zu
konnen und sich im Handeln darauf einzustellen. Vergleichbares finden
wir auch in der Werkstattmontage, allerdings bezieht sich diese erfah-
rungsbasierte Fahigkeit hier auf andere Funktionsbereiche: z.B. die Ab-
stimmung mit Kunden, Arbeitsvorbereitung, Einkauf, Konstruktion
usw.

,Also, manchmal ist es auch so, dass dann in der Auftragsbeschrei-
bung auch schon Fehler drin sind, ne? Dass ne Maschine was kon-
nen sollte laut Auftrag, was er aber nicht so wiedergegeben hat oder
was so nicht verstanden wurde. Solche Sachen sind eigentlich auch
sehr oft der Fall, oder dass dann noch Kleinigkeiten dazugebastelt
werden, so ist es auch, im Laufe vom Bauen kommen noch weitere
Entwicklungen dazu, das passiert auch schon mal. Weil dann fallt
dem Kunden noch ein, lass doch da noch mal etwas drehen, und
solche Sachen passieren eigentlich oft. Und der Konstrukteur hat ei-
gentlich auch sehr wenig Zeit. Also oftmals sind das Sachen, die im
konstruktiven Bereich dann gedndert wurden, aber der Auftrag ist
schon abgearbeitet, das heifst, es war schon in der Fertigung, das
Teil. Das Teil wurde aber weiterentwickelt und irgendwann kommt
das fertig zu mir und dann wurde das aber schon so weit weiter-
entwickelt, dass ich das dann gleich noch mal dndern darf, wie es
dann eben umkonstruiert wurde” (SOM-MOMA-0306).

Zwei typische Situationen, die in der Werkstattmontage gerade bei der
Unikatfertigung ein hohes Maf$ an Erfahrung erfordern, werden in den
folgenden Interviewpassagen geschildert. Benotigt wird etwa ein Ge-
fiihl fiir Arbeitsablaufe und deren Linge. Im zweiten Beispiel werden
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periphere Aufgaben (hier das Teileabladen vom Lkw) fiir das eigentlich
Wichtige genutzt, in diesem Fall die Qualititssicherung:

,,Jch weifd auch, was ich liefern muss. Von den Terminen her hab ich
das irgendwie im Kopf, da wandert dieser ganze Film so vor mir ab.
Und ich brauch dafiir keinen Zettel, ich brauch dafiir keinen PC, ich
muss da nicht grofiartig reingucken, ich weifS, was ich jeden Tag
machen muss. Das ist mir so in diesen letzten Jahren in Fleisch und
Blut iibergegangen. Hab dann in meiner Kitteltasche einen Zettel, je
alter Sie werden, desto grofier werden die Zettel. (...). Da muss ich
auch noch mal aufpassen, dass das alles lauft. Ja, nachdem ich das
so erledigt habe, geh ich dann noch mal raus oder wieder raus und
kontrollier das alles bei den Jungs, ob das auch so lauft, wie ich mir
das vorstelle. Und dann geh ich zu dem Lagermenschen, da vorne
(...) und erzdhl ihm, was ich zu liefern habe, und er teilt die Fahrten
dann ein” (SOM-MOVG-0406).

,Oder zum Teil auch schon, wenn die LKWs [aus einem osteuropai-
schen Standort] kommen, mit der Abladerei bin ich auch immer ein
bisschen mit beschaftigt, weil ich den Leuten immer sagen muss, wo
ich die Teile hinhaben will. Weil wir auch ziemlich grofie Platzpro-
bleme hier haben. Wahrend die den noch auf der Gabel haben und
abladen, kann ich schon an bestimmten Stellen einen Blick drauf
werfen und sehen, ob das alte Problem noch da ist oder ob es schon
erledigt ist. So, das lernen Sie aber mit der Zeit, das geht meinen
Kollegen genauso. Der kriegt da einen Blick dafiir, das sieht der
schon aus zehn Metern Entfernung, dass das nicht so ist, wie es ei-
gentlich sein muss. Also dieser Punkt Erfahrung und auch Erfah-
rung in der Firma mit den Produkten, die da immer wiederkehrend
anliegen, das kriegen Sie mit im Lauf der Zeit. Es sei denn, Sie sind
ein Idiot” (SOM-MOVG-0406).



5 Fazit: Eine zukunftsfahige Montage
braucht Erfahrung

In der aktuellen Debatte finden sich durchaus Stimmen, die darauf ver-
weisen, dass allein mit Methoden zur Standardisierung keine Ganzheit-
lichen Produktionssysteme zum Leben erweckt werden kénnen. Dazu
sei — so Fujimoto (1999, S. 16, zit. in Jiirgens 2006, S. 21) — auch eine
,Routinisierung von Fahigkeiten zur Verbesserung und Anpassung der
operativen Problemldsungsroutinen” erforderlich, vor allem aber ,eine
selbst nicht mehr routinisierbare Fahigkeit, auch diese Lernroutinen an
verdnderte Bedingungen anzupassen” — eine ,evolutionary learning
capability”. Auch wenn Fujimoto diese Fahigkeiten zundchst auf die
Organisation und nicht auf die einzelnen Mitarbeiter (wenn auch stel-
lenweise auf das teilweise nicht-intentionale Handeln einzelner Mana-
ger) bezieht, betont er den substanziellen Unterschied zwischen einer
genetischen und einer funktionalen Logik (,,genetic and functional lo-
gic”, Fujimoto 1999, S. 8). Die , genetische” Logik, zu verstehen als eine
Logik des Entstehens und Schaffens (Genese), kann sich als Fahigkeit
nur auf der Ebene des menschlichen Arbeitsvermdgens finden.

Im Zuge Ganzheitlicher Produktionssysteme sind Standardisierung und
Flexibilitat ohne Frage Anforderungen, denen sich Montage heute stel-
len muss. Eine Standardisierung aber, die Flexibilitat und Innovations-
fahigkeit sichert, kann nicht am griinen Tisch entwickelt werden. Sie
wird nur praktikabel und lebendig durch die Erfahrung der Beschaftig-
ten. Wo Ganzheitliche Produktionssysteme sich dieser Erfahrung nur
bedienen wollen, wird Standardisierung jedoch zum biirokratischen
Monster und selbst zu einer neuen Quelle der Verschwendung. Dann
wird Erfahrung als wertvollste Ressource fiir eine zukiinftige Optimie-
rung nicht genutzt, sondern vernutzt — eine Form von Verschwendung,
die sich in der Wissensgesellschaft kein Unternehmen leisten kann. Ge-
rade weil eine flexible Standardisierung auf Erfahrung angewiesen ist,
darf sie ihre wichtigste Ressource nicht zu ihrem Objekt degradieren.
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Ist damit schon alles gesagt zum Verhaltnis von Erfahrung und Gestal-
tung bzw. Optimierung? Leider ist es so einfach nicht. Denn bei keinem
anderen Thema wird so deutlich, dass Firmen zwar das Erfahrungswis-
sen ihrer Mitarbeiter anerkennen und nutzen wollen, gleichzeitig aber
dessen wahre Qualitét oft nicht verstanden haben. Erfahrung ist ja mehr
als ein Wissen, das in einzelnen Kopfen ,abgespeichert” ist, dort als
Schatz zu heben wére und dann als explizites Wissen, formal aufberei-
tet, in Gestaltungsprozesse einginge. Erfahrung ist auch eine besondere
Qualitat des Handelns, ein Gespiir fiir Material und Abldufe, die friih-
zeitige Wahrnehmung sich anbahnender Storungen. Erfahrung sitzt
nicht nur im Gehirn, sie ,,wohnt” auch im Korper. Erfahrung ist nicht
nur ein Wissen, das quasi nur am falschen Platz sitzt, sondern eine Fa-
higkeit des Tuns. Man kann es nicht beliebig loslésen von der Person.
Die betrieblichen Prozesse der Gestaltung und Optimierung wie Kaizen
sind oft aber so formalisiert, dass sie genau dieses Potenzial nicht (an-)
erkennen und damit auch nicht nutzen. Und auch bei den Ergebnissen
von Gestaltung — ob es um die Optimierung organisatorischer oder
technischer Abldufe geht — spielen Kriterien der Erfahrungsforderlich-
keit selten eine Rolle. Mit den aktuellen Tendenzen von Top-down-Vor-
gaben fiir eine Flexible Standardisierung ist das wichtigste Flexibili-
tatspotenzial in Gefahr: ndmlich die Erfahrung der Mitarbeiter. Diese ist
lebendig und entwickelt ihr Potenzial nur in Strukturen, die das auch
zulassen. Eine Standardisierung der Prozesse darf nicht zu einer Stan-
dardisierung der Erfahrung fiihren.

Aus dieser Perspektive folgen nun einige Anmerkungen zu den aktuel-
len (berufs-)bildungs- (Kapitel 5.1) und arbeitspolitischen Debatten (Ka-
pitel 5.2) sowie ein konzeptueller Ausblick zu den Chancen einer erfah-
rungsforderlichen flexiblen Standardisierung (Kapitel 5.3).
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5.1 Einige Anmerkungen zur bildungspolitischen Debatte

In der (berufs-)bildungspolitischen Debatte rund um einfache Arbeit
stehen sich derzeit , geradezu unversohnlich[e]” Sichtweisen gegentiber,
die ,einerseits die Aufhebung der Facharbeit und der beruflichen Erst-
ausbildung und andererseits die zdhe Verteidigung des Status quo pos-
tulieren” (Lacher 2006a, S. 89). Schon die Ausgangsdiagnosen sind wi-
derspriichlich.

Friithere Untersuchungen zeigten bereits, dass ein qualitativ nicht zu un-
terschiatzendes Anforderungsniveau in der Montage beziiglich der Di-
mensionen Lernen, Denken, Verantwortung, Kooperation und Voll-
standigkeit besteht (Bullinger 1993, S. 163). Allerdings wurde schon da-
mals angemerkt, die Lernforderlichkeit sei sehr stark eingeschrénkt,
wenn die Zyklusdauer unter zehn Minuten liege und eine Aufgabenin-
tegration deshalb kaum realisiert werden konne (ebd., S. 170) — mittler-
weile sind Zykluszeiten unter einer Minute die Regel. Insbesondere im
Rahmen der Einfithrung von Gruppenarbeit und mit Blick auf gestiege-
ne Qualitdtsanforderungen wird einerseits eine Zunahme bzw. Auswei-
tung des Wissens im Montagebereich diagnostiziert: So sehen Freimuth
et al. (2002, S. 13) eine Erweiterung des rein fachlichen Wissens und
handwerklichen Konnens um Prozess-, Kontext- und Beziehungswis-
sen. Zeller et al. beobachten die zunehmende Anforderung an eine Pro-
zesskompetenz, die auch an- und ungelernte Beschaftigte in die Lage
versetzt, ihre ,Fachkompetenz situationsaddquat zu verausgaben”
(S. 51). Berger et al. (2005, S. 49) thematisieren die gestiegene Bedeutung
des Integrationswissens im Sinne einer Fahigkeit, Wissen iiber Vorge-
hensweisen in anderen Prozessschritten im konkreten Fall anzuwenden.
Im Zusammenhang mit der wachsenden Anforderung an Montage-
systeme, ,in vergleichsweise kurzen Zeitraumen (...) adaptiv und flexi-
bel Produkt- und Prozessinnovationen zu bewiéltigen”, benttigten Mon-
tagearbeiter ,ausreichende soziale und qualifikatorische Ressourcen
[...], um mit Neuheit, Unsicherheit, Komplexitat und Konflikten umzu-
gehen” (Buck/Reif 2003, S. 36 f.). Im Zuge iibergreifender bzw. ganzheit-
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licherer Aufgabenzuschnitte, einer erheblichen (Re-)Integration planeri-
scher Aufgaben, hoher Personaleinsatzflexibilitat sowie einer vermehr-
ten Zuordnung organisatorischer Befugnisse zur inhaltlichen Arbeit im
Zuge von Dezentralisierung werden allenthalben neue und steigende
Anforderungen an das Wissen der Mitarbeiter in der Montage diagnos-
tiziert (ebd.). Bei derartigen Verdanderungen der Arbeitsorganisation
bleibe es nicht aus, selbst den Begriff der ,Helfertatigkeiten” neu zu
definieren (Zeller et al. 2004a, S. 31). Definitionsleitend ist dabei nicht
mehr die Beschreibung des Arbeitsplatzes, sondern die der Arbeitsum-
gebung, die zunehmend von Komplexitit, Dynamik und Intransparenz
gepragt ist. Anforderungscharakteristika an Helfertdtigkeiten umfassen
dann die Dimensionen: operative Prozesse, technische Prozesssiche-
rung, Qualitdtsprozesse, Umweltmanagement und Arbeitssicherheits-
systeme, Geschéftsprozesse sowie Informationsprozesse (ebd., S. 35-49).
Selbst fiir die Planung von Montagesystemen wird das Know-how der
Mitarbeiter, die in der Wertschopfung arbeiten, als unverzichtbar ange-
sehen, Wertstromdesign und Fabriklayout gelten dabei als computerge-
stiitzte visuelle Hilfsmittel zum friithzeitigen Einbezug dieses Wissens
(vgl. Kluge et al. 2007). Und aktuelle Erfahrungen innerhalb des Toyota-
Systems zeigen: Soll dieses langfristig nicht seinen eigenen Widersprii-
chen erliegen und ineffizient werden, sind auf der Ebene der Mitarbei-
ter ein gemeinsames Set von Fahigkeiten, das Wissen um eine grofle Va-
riationsbreite von Prozeduren und die Schaffung stabiler sozialer Bezie-
hungen auf der Basis eines Minimums an Vertrauen und Respekt erfor-
derlich (,,a shared set of skills, the knowledge of a high variety of pro-
cedures and the establishment of stable social relationships based on a
minimal degree of mutual trust and respect”; Pardi, 2007, S. 15).

Betrachtet man diese Aussagen, dann scheint die Antwort auf die Frage
nach Kompetenz- und Qualifizierungsanforderungen in der Montage
Kklar: Verschiedene Formen des Wandels in der Montage gehen mit stei-
genden Anforderungen an die Fahigkeiten der Montagearbeiter und
einer Ausweitung des zur Bewaltigung der alltdglichen Arbeit notwen-
digen Wissens einher. Allerdings wird die nahe liegende Konsequenz
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eines Mehr an Bildung und Qualifikation kontrovers und mit neuen
bildungspolitischen Tonen diskutiert.

Lacher (2005a, S. 62 und 2006) sieht im Zusammenhang mit der Zunah-
me manueller Tatigkeiten gerade in den standardisierten Produktions-
systemen der Automobilmontage einen neuen Arbeitskrafttyp des
,qualifizierten Routinearbeiters”: Dieser steht zunehmend ambivalen-
ten Handlungsanforderungen in den Spannungsfeldern zwischen voll-
standigen Handlungsaufgaben und repetitiven Teilarbeiten, zwischen
Teamarbeit und individuellen Routineaufgaben, zwischen kontinuierli-
cher Verbesserung und Arbeiten nach Standards und schliefllich zwi-
schen Geschéftsprozessorientierung und Teiltatigkeiten gegentiber. An
dieser neuen Schnittstelle zwischen einfacher Arbeit und Facharbeit
kommt es zu einer Segmentierung sowohl der Fach- als auch der einfa-
chen ,,Handlangertétigkeiten”. Es entstehen Tatigkeiten, die komplexere
Fahigkeiten und erweitertes Wissen voraussetzen und damit den Bedarf
an zweijihrigen Berufsausbildungsgangen fiir Montage und Fertigung,
also nach einer Ausbildung unterhalb des Facharbeiterniveaus zu we-
cken scheinen (Zeller 2006). Diese Forderung findet sich in der aktuellen
Diskussion zunehmend: So verlangt beispielsweise auch Springer
(2005a, S. 24), neben der mehrjahrigen fachlichen Grundausbildung
zum technischen Problemldser eine kurze Grundqualifizierung fiir Rou-
tinearbeiten mit der Option systematischer Weiterqualifizierung in
Richtung Problemlésung einzufiihren. Lacher (2005a, S. 63) nimmt die
widerspriichlichen Anforderungen zwischen Routine und Flexibilisie-
rung gar zum Anlass, die , Auflosung des dreieinhalbjéhrigen starren
Zeitschemas der beruflichen Erstausbildung” zu fordern. Und &hnlich
wird von Arbeitgeberseite festgestellt: Im Bereich der manuellen Serien-
montage sei in der Regel keine Facharbeiterqualifikation erforderlich
und es finde sich bis hinauf in die Sachbearbeitungsfunktionen eine ho-
he Fehlallokation von Qualifikation; stattdessen sei eine Integration von
einfachen und qualifizierten Tatigkeiten kennzeichnend fiir effiziente
Arbeitsorganisationen (Gryglewski 2005, S. 5 f.). Damit verliere die Erst-
ausbildung als ,Qualifikations- und Flexibilitdtsreserve” gegeniiber
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arbeitsaufgabenbezogener Qualifizierung an Bedeutung und die Be-
schaftigungsfahigkeit sei in die Verantwortung des Beschiftigten zu
legen (ebd., S. 8). So lebt eine Diskussion wieder auf, die Tradition hat:
Schon Montagestudien in den 80er und 90er Jahren prognostizierten,
dass ein hochstens facharbeiternahes Qualifikationsniveau geniigen
werde, um auf Basis von beruflicher Erfahrung und addquater Ange-
lerntenqualifizierung eine , partielle Professionalisierung” zu erreichen
(Seitz 1992, S. 174).

Die Stimmen, die so weit gingen, eine Abschaffung der dreijdhrigen Be-
rufsausbildung zu befiirworten, sind jedoch wieder seltener und leiser
geworden. Lacher (2006a, S. 87) betont beispielsweise, der klassische
Facharbeiter sei keineswegs obsolet. Daher miisse einerseits weiterhin
fiir Facharbeit ausgebildet werden, andererseits habe die Berufsausbil-
dung aber eben auch den Bedarf an qualifizierter Routinearbeit zu be-
dienen (ebd., S. 90). Die momentan angebotenen bzw. diskutierten L6-
sungsansdtze dazu sind unterschiedlich: Bei der Auto 5000 GmbH bei-
spielsweise werden im Rahmen eines Qualifizierungstarifvertrags , Au-
tomobilbau-Neulinge” in drei Stufen zum Automobilbauer mit zertifi-
ziertem IHK-Abschluss ausgebildet (Glander 2006, S. 183 f.);% neben
derartigen unternehmensspezifischen Losungsansédtzen fokussiert die
berufspadagogische Debatte auf mogliche Optionen im Kontext des
Europdischen Qualifizierungsrahmens und daran anzukniipfender na-
tionaler Qualifizierungsrahmen (vgl. Clement 2006, S. 100 ff. und 2007).
Andere 6ffnen den Blick gleich auf ein ganzes Biindel nicht weiter spe-

53 Die Bedeutung dieser zertifizierten Abschliisse fiir den Arbeitsmarkt wird von den
Absolventen jedoch als relativ gering eingeschétzt: 62% sehen darin keinen oder eher
keinen Vorteil bei Bewerbungen auflerhalb von Auto 5000, und 57% stimmen der
Aussage zu oder eher zu, dass das IHK-Zertifikat keinen zusétzlichen Nutzen bringe
(Schumann et al. 2006, S. 185). Diese zumindest verhaltene Einschitzung erklart sich
jedoch evtl. mit dem Qualifikationsniveau der Beschiftigten bei Auto 5000: Auf Pro-
zessteamebene haben immerhin 86% eine einschldgige Facharbeiterausbildung, weite-
re 4% haben ein einschldgiges Studium oder Weiterbildungsabschliisse auf Techniker-
oder Meisterebene absolviert (ebd., S. 176.). Es ist naheliegend, dass aus der Sicht die-
ses fiir Montage untypisch hohen Qualifikationsniveaus ein zusétzlicher IHK-Ab-
schluss weniger attraktiv erscheint, als er sich fiir gering oder nicht Qualifizierte dar-
stellen wiirde.
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zifizierter Mafinahmen, so etwa Weinkopf (2007, S. 30), die eine Verbes-
serung der Dokumentation von Erfahrungen und (Teil-)Qualifikationen
unterhalb einer abgeschlossenen Berufsausbildung fordert, andererseits
aber auch die betriebliche Weiterbildung in die Pflicht nehmen will so-
wie an die Bildungspolitik appelliert, mehr Mdoglichkeiten der Auf-
stiegsmobilitit zu schaffen. Genau daran aber miissen sich mdgliche
Modelle messen lassen; schliefslich geht es nicht nur um Einstiegsmog-
lichkeiten gering Qualifizierter in Qualifikation, sondern vor allem auch
um daran ankniipfende Optionen einer weiteren Aufwértsmobilisie-
rung (sog. ,Mobilitdtsketten”) (Reinberg 2004, S. 74).

Allerdings werden nicht nur die Beschaftigten in qualifizierter Routine-
arbeit, sondern auch die Facharbeiter auf die neuen Anforderungen
(insbesondere die Komplementaraufgaben) Ganzheitlicher Produktions-
systeme in der beruflichen Erstausbildung nur unzureichend vorberei-
tet; als Ursache hierfiir betrachten Clement und Lacher (20064, S. 10) vor
allem die Beruflichkeit der Ausbildung im Dualen System. Aus der
Perspektive von Erfahrung und Arbeitsvermogen ist zum Verweis auf
die Beruflichkeit jedoch anzumerken: Berufliche Sozialisation, wie sie
eine dreijahrige Ausbildung im Dualen System ermoglicht, ist nicht nur
gekennzeichnet durch die integrale Vermittlung von theoretischem
Fachwissen und praktischen Fertigkeiten — sie ist auch die (m.E. durch
nichts Vergleichbares ersetzbare) Dreijahresoption, neben berufsbezoge-
nen grundlegend erwerbsbezogene Erfahrungen zu sammeln und die
Fahigkeit zu einem Erfahrung-Machen in der Arbeit {iberhaupt erst als
grundlegendes Arbeitsvermogen auszubilden. Die unbestreitbar durch
GPS veranderten Anforderungen an die berufliche Erstausbildung stel-
len evtl. durchaus neue Anforderungen an die Ausbildung, deswegen
stellen sie aber noch lange nicht das Konzept der Beruflichkeit an sich in
Frage. Kaizen-Prozesse im Rahmen einer flexiblen Standardisierung
sind ohne eine starke Beteiligung der Mitarbeiter nicht denkbar; das
zeigen nicht nur die bereits mehrfach zitierten Untersuchungen bei To-
yota in Europa (Pardi 2005 und 2007; vgl. vor allem Kapitel 3.1), das be-
streiten auch die oben zitierten Arbeitgeberpositionen nicht. Eine Ab-
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kehr von der dreijahrigen Erstausbildung im Dualen System macht des-
halb keinen Sinn - selbst in der von Gryglewski vertretenen Logik einer
»geflihrten Gruppenarbeit” nicht, denn die zunehmende fachliche und
sonstige Verantwortung auf der Ebene der Gruppensprecher erfordert
dann erst recht ein hohes Ausbildungsniveau.

So sehr von Gewerkschaftsseite, sozusagen als Abwehrreflex, ein alter-
nativloses Festhalten am dreijahrigen Ausbildungssystem verstandlich
ware: Es geht an den Realitdten der Montage und letztlich des gesamt-
gesellschaftlichen Arbeitsmarktes vorbei. Geringqualifizierte wird es
auch zukiinftig in der Montage zu einem grofien Anteil geben. Gerade
aus der Perspektive des Arbeitsvermogens ist es nicht sinnvoll, gut aus-
gebildete Facharbeiter an iiberwiegend repetitiven Arbeitsplatzen ein-
zusetzen, wo die Gefahr besteht, dass ihr ausbildungsspezifisches Ar-
beitsvermdgen im Laufe der Zeit erodieren wiirde. Eine solche Vernut-
zung von Arbeitsvermogen ist das eigentliche Problem — nicht das von
Gryglewski angefiihrte Kostenargument, Facharbeit sei fiir die Montage
zu teuer; zudem greift dieses Argument sachlich schon insofern nicht,
als fiir die Entgelteinstufung nicht die Einstiegsqualifikation, sondern
die ausgetibte Tatigkeit relevant ist (vgl. Lacher 2006a, S. 89). Und fiir
Beschaftigtengruppen, die strukturell auf dem Arbeitsmarkt benachtei-
ligt sind, bleibt die Montage einer der wichtigen Beschéftigungsbereiche
— also fiir Geringqualifizierte, ob mit oder ohne Migrationshintergrund.
Dass diese in ihrer Tatigkeit ein erhebliches Wissen und Kénnen benoti-
gen und auch tatsdchlich dariiber verfiigen, konnte weiter oben empi-
risch nachgezeichnet werden (vgl. Kapitel 4). Uberbetrieblich anerkann-
te und zertifizierte Qualifizierungsmodule konnten gerade fiir diese —
von Arbeitsplatzverlust zudem besonders bedrohte — Beschiftigten-
gruppe eine wichtige Komponente zur Werterhaltung und Wertsteige-
rung ihrer Arbeitskraft auf dem Arbeitsmarkt sein. Eine sachliche De-
batte der Sozialpartner zur Schaffung solcher ergdnzenden Qualifizie-
rungsstrukturen wéare damit wesentlich sinnvoller als die derzeit beste-
henden, rein betriebsspezifischen Ausbildungsmodule. Dabei liegt die
Betonung jedoch auf dem Wort , ergianzend”, denn es kann nicht um ei-
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ne Alternative zur dreijahrigen Ausbildung gehen. Wer, wie die Arbeit-
geberseite, derzeit nach einer addquateren Qualifikationsallokation ruft,
braucht nicht nur eine entsprechende Varianz in den Qualifizierungs-
angeboten und -niveaus, sondern auch die Moglichkeit, diese iiberbe-
trieblich vergleichbar zu halten. Und wer auf Gewerkschaftsseite die ge-
rade in der Metall- und Automobilindustrie historisch gewachsene Fo-
kussierung auf die Facharbeiterebene als Organisierungspotenzial
iiberwinden will, sollte den — angesichts der Arbeitsmarktlage durchaus
existenziellen — Bedarf der fiir Montage typischen Beschaftigtengruppe
der Geringqualifizierten an arbeitsmarktgangigeren Profilen als wichti-
ge Aufgabe von Interessenvertretung sehen konnen.

Die bildungspolitische Debatte zeigt: Beschaftigte in der Montage sehen
sich widerspriichlichen Anforderungen gegeniiber. Von einem qualifi-
zierten Routinearbeiter und von neuen Segmentierungen zwischen ein-
facher Arbeit und Facharbeit ist die Rede. Aber auch von zunehmend
notwendigem Prozess- und Beziehungswissen, Integrations- und Kon-
textwissen. Unumstritten scheint bei allen Diskussionsbeteiligten, dass
es in der Montage zunehmend um die Fahigkeiten geht,

=, das Ganze” im Blick zu haben (also den Prozess und nicht nur
den einzelnen Arbeitsplatz) und

= flexibel mit Unvorhergesehenem umgehen zu konnen.

Beides aber lernt man nicht in Fachbiichern, sondern in der praktischen
Arbeit — durch Erfahrung. Montage ist alles andere als ,nur” einfache
Arbeit. Erst auf der Ebene des alltdglichen erfahrungsbasierten Arbeits-
handelns zeigt sich, was konkret hinter den neuen Anforderungen
steckt. Die Erfahrung der Beschiftigten in der Montage ist bislang der
Garant dafiir, dass sie den neuen Anforderungen immer wieder aufs
Neue gewachsen sind - oft genug, ohne formal qualifiziert zu sein oder
eine ausreichende betriebliche Weiterbildung genossen zu haben. Erfah-
rung aber kann Qualifizierung nicht ersetzen! Die gestiegenen Anforde-
rungen in der Montage erfordern neue Qualifizierungsanstrengungen —
in der dreijahrigen Ausbildung ebenso wie in eventuell zu schaffenden
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niederschwellig ergdnzenden Angeboten. Diese aber gilt es mehr denn
je ,erfahrungsforderlich” zu gestalten — in der Praxis erfolgreich erprob-
te Beispiele, wie Duale Erstausbildung im gewerblichen Bereich derart
verdndert und ergdnzt werden kann, gibt es (vgl. Bauer et al. 2006 fiir
den Chemikanten). Die Prinzipien fiir ein erfahrungsgeleitetes Lernen
(vgl. Bauer/Munz 2004) sind besonders geeignet, nicht nur die , verbor-
gene Seite professionellen Handelns” zu unterstiitzen, sondern vor al-
lem auch , verborgene Fahigkeiten Geringqualifizierter und Benachtei-
ligter” zu entwickeln (vgl. Bohle 2004). Das gilt umso mehr fiir die in-
nerbetriebliche Weiterbildung: Wo — wie in den hier untersuchten Un-
ternehmen — bei Mitarbeitern in der Montage teilweise Sprach- sowie
Lese- und Schreibschwierigkeiten vorliegen, sind gerade die erfah-
rungsgeleiteten Methoden der Vermittlung geeignet, komplexe Zusam-
menhange erleb- und erfahrbar zu machen.

5.2 Einige Anmerkungen zur arbeitspolitischen Debatte

Um die neuen Produktionssysteme und Rationalisierungsstrategien des
Taylorismus 2.0 tobt aktuell eine lebhafte und kontroverse arbeitspoliti-
sche Debatte. Dabei versuchen gewerkschaftliche Positionen dem Gan-
zen — trotz Kritik an flexiblen Standards als betrieblichen Vereinbarun-
gen ohne tarifliche Absicherung — noch Positives abzugewinnen: Prin-
zipiell namlich boten Ganzheitliche Produktionssysteme auch Beleg-
schaften und Interessenvertretungen Ansatzpunkte fiir die Gestaltung
besserer Arbeit, z.B. durch einen frithzeitigen Einbezug der Beschaftig-
ten in virtuell unterstiitzte Planungsprozesse (Digitale Fabrik). Aller-
dings gelte es dann, Optimierungsleitlinien nicht lediglich an rein wirt-
schaftlichen Prémissen auszurichten (IG Metall 2006, S. 10 f.; Réder
2005). Ob der hier zum Ausdruck kommende verhaltene Gestaltungs-
und Mitwirkungsoptimismus realistisch ist, scheint fraglich. Schliefllich
treten GPS-Ansédtze derzeit mit einem klaren Top-down-Ansatz auf: Die
Initiierung und das Vorantreiben der Implementierung erfolgt durch
den ,Motor” des oberen Managements, wahrend , Getriebe” (Unter-
stiitzungsbereiche und Betriebsrat) sowie die , Achsen” (unteres Ma-
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nagement) und schlieilich die ,Réder” (ndamlich die Mitarbeiter) den
Prozess bottom-up betreiben (Barthel/Korge 2002, S. 28). Richtung und
Rollenverteilung scheinen hier klar: Eine proaktive Gestaltung wird den
Mitarbeitern nicht zugestanden, immerhin ist der Betriebsrat seiner
Mitbestimmungsrolle entsprechend zugeordnet.* Nicht zu vergessen
sei dabei, dass die aktive Mitwirkung der Beschiftigten an der Rationa-
lisierung nicht freiwillig, sondern ,, durch die Umstande erzwungen” ist
(Springer 2005, S. 18). Zwar bleibt die Gestaltung von Rationalisie-
rungsprozessen mitbestimmungsrechtlich relevant und ist damit auch
weiterhin nicht nur Ausdruck sachlich-methodischer Zwangsldufigkei-
ten, sondern auch Ergebnis arbeitspolitischer Aushandlungsprozesse;
anders als beispielsweise den unter Mitwirkung der Tarifpartner zu-
stande gekommenen REFA-Methoden ldgen den aktuell in der Diskus-
sion stehenden Methoden Ganzheitlicher Produktionssysteme aber kei-
ne gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse im Sinne des
Betriebsverfassungsgesetzes zugrunde (IfaA 2002, S. 12).5

Der Tonfall in der Debatte wird hérter. So konstatiert Huber (2006,
S.149) einen arbeitspolitischen Rollback und begreift die Signale von
Arbeitgeberseite als ,klare Kampfansage”: die Reduzierung der Takt-
zeiten auf unter eine Minute, die Dequalifizierungsdebatte rund um
Montagearbeit, die Zunahme von Schicht- und Wochenendarbeit, die
zunehmende Kiindigung von Leistungsentgelten im Zuge der ERA-Ein-
fithrung usw. Er pladiert fiir eine High-Road-Strategie, und zwar nicht
mehr nur mit dem Argument, dies sei letztlich aus wirtschaftlichen
Griinden die bessere Variante (ebd., S. 150 f.), sondern auch mit der

54 Die Rolle und Einbindung des Betriebsrats wird in diesem Zusammenhang nicht aus
der Mitbestimmungsperspektive betont, sondern weil sein Verhalten in Bezug auf die
Schaffung von Akzeptanz und damit fiir einen nachhaltigen Erfolg des Implementie-
rungsprozesses als besonders relevant eingeschitzt wird (Barthel/Korge 2002, S. 34).

55 Von Arbeitgeberseite wird im Zusammenhang der Debatten um Ganzheitliche Pro-
duktionssysteme und Flexible Standardisierung die Mitbestimmung ebenso als hin-
derlich angegriffen, wie die Notwendigkeit, ja sogar die prinzipielle Moglichkeit ar-
beitswissenschaftlich abgesicherter Gestaltungsleitlinien vehement bestritten wird
(vgl. Gryglewski 2005 und 2007).
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durchaus politisch-normativen Forderung nach einer Qualitdt der Ar-
beit, die an der Wiirde des Menschen ansetze (ebd., S. 153).

Teile der Arbeitgeberseite dagegen nutzen die aktuelle Debatte zugleich
fiir einen Angriff auf die teilautonome Gruppenarbeit als ,spezifi-
sche[n] deutsche[n] Weg der Arbeitsorganisation” und auf die Mitbe-
stimmungsstrukturen — Faktoren, die ihnen als hauptverantwortlich fiir
eine mangelnde Produktivitdt an deutschen Montage- und Fertigungs-
standorten gelten: Eine , vergleichsweise geringe Standardisierung, die
Favorisierung hoher Arbeitsumfidnge und eine Anreicherung mit indi-
rekten Tatigkeiten” hatten ebenso zu Wettbewerbsnachteilen gefiihrt
wie der Umstand, dass bei einer Hereinnahme von zyklischen Tatigkei-
ten in taktgebundene Arbeit Wertschopfung, Effizienz und Qualitét ne-
gativ beeinflusst wiirden (Gryglewski 2005, S. 5). Sieht man nicht diffe-
renziert hin, konnte man die von Springer (2005) vertretene Argumenta-
tion vorschnell als Unterstiitzung von Gryglewskis Stellungnahme in-
terpretieren. Damit {ibersihe man aber, dass Springer seine Uberlegun-
gen nicht als gegen teilautonome Gruppenarbeit gerichtet verstanden
wissen will, sondern nur als , deutliche[n] Fingerzeig in Richtung einer
grundsitzlichen Uberpriifung bisheriger arbeitspolitischer Pramissen
und Konzepte” (ebd., S. 16); die Koordinaten des arbeitspolitischen und
arbeitswissenschaftlichen Diskurses miissten sich verschieben, wenn
teilautonome Gruppenarbeit ,,nicht mehr zwingend” einen Gestaltungs-
fortschritt mit sich bringe (ebd., S. 20).

Bevor es ans Koordinatenverschieben geht (und an die viel wichtigere
Frage, wohin diese zu verschieben sind), gilt es allerdings zunéchst zu
priifen, ob die unterstellten Defizite tatsdachlich ursdachlich mit der teil-
autonomen Gruppenarbeit in Verbindung zu bringen sind. SchlieSlich
verweisen verschiedene Studien darauf, dass dieses Modell nie in aus-
reichendem Umfang eingefiihrt wurde und die behaupteten Schwachen
daher gerade nicht in ihm selbst zu suchen seien, sondern in den Imple-
mentierungs- und Umsetzungsdefiziten: Der Fehler vieler kleiner und
grofler Unternehmen in den 90er Jahren sei es gewesen, so Hartmann
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(2002, S. 81), ihr Interesse und ihren Gestaltungsfokus auf die ,,viel ge-
priesene” Gruppenarbeit zu richten, ohne dabei die , unterstiitzenden,
jedoch essenziellen Elemente” ausreichend einzubeziehen. Kuhlmann
(2004, S. 203) konstatiert eine fehlende Radikalitidt des Wandels in Bezug
auf Verdnderungen in den Aufgaben- und Funktionszuweisungen,
denn die ,die engen Kopplungen zwischen Aufgaben und Funktionen
einerseits, betrieblichen Sozialstrukturen und sozialer Positionierung in-
nerhalb des Betriebs andererseits” seien nicht ausreichend durchbro-
chen worden, zugleich habe man an der Einzelarbeitsplatzlogik zu stark
festgehalten und komplexe Aufgaben in Spezialistenhand belassen
(ebd.). Gerade im Bereich Montage hatten sich viele Unternehmen mit
einer Flexibilisierung des Personaleinsatzes begniigt; kaum eine Rolle
hatten dagegen eine Arbeitsanreicherung im Sinne ganzheitlicher Auf-
gabenzuschnitte und der Abbau von Mikrohierarchien gespielt (ebd.,
S.177).

Der Implementierung innovativer Produktionskonzepte wie Gruppen-
arbeit, die mit einer Anreicherung der Téatigkeitsinhalte verbunden sind,
wird eine ,,sehr begrenzte Reichweite” attestiert (Lay 2006, S. 37),% eine
Aufhebung der Trennung von indirekten und direkten Arbeiten sei auf
Gruppenebene selten zu finden, vorherrschend sei eine anhaltende Spe-
zialisierung (ebd., S. 40). Es sieht also so aus, als sei nicht iiberall, wo
Gruppenarbeit ,draufsteht”, auch teilautonome Gruppenarbeit , drin”:
Formen einer operativen Dezentralisierung wie teilautonome Gruppen-
arbeit und Aufgabenintegration sind weit weniger verbreitet als strate-
gische Dezentralisierungsmafinahmen, etwa abgeflachte Hierarchien
oder aufgegliederte Zentralabteilungen (ebd., S. 41). Nicht nur scheinen
also die qualitativen Veranderungen nicht tief genug gegangen zu sein,
auch die quantitative Verbreitung der Aufgabenintegration blieb bei-
spielsweise in der Metall- und Elektroindustrie weit hinter den Erwar-
tungen zuriick (vgl. Lay/Maloca 2005). Zwar stiegen die Verbreitungs-

56 Datenbasis ist die Erhebung , Innovationen in der Produktion” des Fraunhofer-ISI aus
dem Jahre 2003 mit einer bereinigten Stichprobengrofie von 1.450 antwortenden Un-
ternehmen.
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zahlen in den 80er Jahren zunachst steil an und lagen im Jahr 1989 bei
50%, seither aber haben sich die jahrlichen Zuwachsraten abgeschwécht
und eine deutlich weitere Verbreitung ist nicht zu erwarten (ebd., S. 3).
Das ist umso erstaunlicher, als dieselbe Studie eindeutige Produktivi-
tats- und Qualitidtsvorteile der Aufgabenintegration deutlich macht: Die
Ubertragung dispositiver Fertigungsfeinsteuerungsaufgaben an die
Werker erhoht deutlich die Flexibilitat, die Qualitatsselbstpriifung fiihrt
zu signifikant niedrigeren Ausschussquoten als bei der Priifung durch
Einrichter, Meister oder QS-Spezialisten (ebd., S. 10 f.). Dass die Verla-
gerung indirekter Tatigkeiten (wie Qualitdtskontrolle u.A.) in die Grup-
pen zu hoherer Wirtschaftlichkeit fithrt, verweist laut Springer (2005,
S.16) aber nicht auf eine generell hohere , 6konomische Wirksamkeit”
teilautonomer innovativer Gruppenarbeit — in personal- und auslas-
tungsintensiven Bereichen ldgen deren Werte unter denen fiir stdrker
standardisierte Formen der Gruppenarbeit. Insbesondere fiihre das Job-
Enlargement in der teilautonomen Gruppenarbeit zu einer Verldnge-
rung der Arbeitszyklen mit negativen Auswirkungen auf Wirtschaft-
lichkeit und Qualitét. Springer bezieht sich mit dieser Aussage auf eine
Untersuchung in der FlieSmontage von DaimlerBenz (Kratzsch 2001;
vgl. auch Kratzsch/Springer 2001). Eine kritische Darstellung der géangi-
gen Wirtschaftlichkeitspriifverfahren anhand dieser und dhnlicher Stu-
dien verweist jedoch auf deren Grenzen: Neben vielen Vorteilen konn-
ten sie eben gerade ,keine Aussagen iiber Vorteilhaftigkeit verschiede-
ner Gestaltungsalternativen” machen, und die Qualitdt der Ergebnisse
hange in hohem Mafie ab von den Fahigkeiten und der Bereitschaft der
innerbetrieblichen Experten zu konstruktiver Mitarbeit (Dobrindt/Schu-
mann 2004, S. 29). Auch Spath et al. (2003, S. 9) sehen Ganzheitliche Pro-
duktionssysteme als eine Antwort auf Versaumnisse der Unternehmen:
Diese hitten die innovativen Arbeitsformen der 80er Jahre in den 90er
Jahren mit Elementen der Lean Production verbunden, ohne auf eine
,ausreichende systematische Verbindung der einzelnen Elemente” zu
achten. Hierin sehen die Autoren den Grund fiir die nicht zufrieden
stellende Umsetzung und Wirksamkeit der eingeleiteten MafSnahmen —
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nicht also in der arbeitsorganisatorischen Form der teilautonomen
Gruppenarbeit an sich. Auffillig ist angesichts dieser skizzenartigen Ge-
samtschau der Befunde, dass nicht nur — wie in einem Text von Lacher
impliziert — die Protagonisten der teilautonomen Gruppenarbeit auf
Seiten von Gewerkschaften, Industriesoziologie und Arbeitswissen-
schaft ,zah” (20064, S. 75) an einem nie zur Ganze verwirklichten Kon-
zept festhalten, sondern dass sich auch ihre Gegner unter der Fahne der
flexiblen Standardisierung mit mindestens vergleichbarer Beharrlichkeit
an deren Mythos abarbeiten.

Ob die momentan in der deutschen Debatte teilweise zu findenden Ge-
geniiberstellungen im Sinne von , Toyota hier - Humanisierung dort”
so zutreffen, kann zudem bezweifelt werden. Shimizu zumindest zeich-
net nach, wie stark sich Toyota selbst in Richtung einer Humanisierung
der Arbeit verandert hat: Als in den Boomjahren der , bubble economy”
zwischen 1987 und 1991 Arbeitskrifte knapp wurden, wandelte sich das
Toyota-Produktionssystem drastisch in Richtung einer humanorientier-
teren Ausrichtung mit mehr Autonomie auf Gruppenebene, Reduzie-
rung von Uberstunden und Zeitdruck, Schaffung von Pufferzonen an
den Montagelinien,” individuell angepassten ergonomischen Verande-
rungen usw. Vorreiter war dabei die Schaffung einer ,ideal assembly
line” im Kyushu-Werk, ein Konzept, das Shimizu in seiner Human-
orientierung an die skandinavischen Ansétze von Arbeitsorganisation
erinnert (Shimizu 2004, S. 267 ff.). Seit Anfang der 90er Jahre verzeich-
net Shimizu (ebd., S. 276 f.) mehrere Reorganisationen bei Toyota, z.B.
in Bezug auf Biiroarbeit, den Entwicklungsprozess und die Produktstra-
tegie — die Veranderungen im Kostenmanagement und im Kaizen-Pro-
zess seien dabei jedoch wesentlich fiir die industriellen Beziehungen
und zum Verstandnis der Arbeitspolitik von Toyota:

57 In den untersuchten Werken wurden an Montagelinien mit zehn oder elf Segmenten
jeweils nach zwei Segmenten Puffer eingerichtet, die jeweils ca. fiinf Minuten Produk-
tionszeit entsprechen (Shimizu 2004, S. 271).
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.(...) changes made in its cost management and kaizen activities are

the most important from the viewpoint of labor relations as well as

in order to understand Toyota’s labor management. In fact:

= Vector of cost management was reoriented towards cost reduc-
tion made in the product design stage more than in production
stage;

= The production efficiency management was altered from the
unilateral one to an autonomous one of Production Divisions;

= This is occurring together with changes in the wage systems as
well as in the management of working hours.

These modifications mean that after encountering the labor crisis,

Toyota cannot search only for the cost reduction by increasing pro-

duction efficiency, but also has to advance humanization of work"”

(ebd., S. 277).

Auch wenn der Anlass zu einer verstirkten Humanorientierung im
Mangel an Arbeitskriften lag: Die durchgefiihrten Mafinahmen schei-
nen sich eben nicht nur zu bewéihren, um die Attraktivitat der Produk-
tionsarbeitspldtze auch fiir untypische Beschiftigtengruppen® zu erho-
hen, sondern sie ,rechnen” sich auch und fithren zudem zu nachhalti-
gen Prozess- und Produktinnovationen. Dies sollte der aktuellen deut-
schen Debatte (nicht nur angesichts des auch hier derzeit beklagten
Fachkraftemangels) zu denken geben.

Es macht wenig Sinn, lediglich reflexartig abweisend auf die Argumen-
te fiir eine zunehmende Standardisierung zu reagieren, denn die Dia-
gnose ist an vielen Stellen alles andere als falsch — wenn auch die daraus
beispielsweise von Arbeitgeberseite abgeleiteten Konsequenzen natur-
gemafs interessengeleitet sind. Tatsachlich sind ndmlich in den letzten
Jahren prozessiibergreifende Standardisierungsaufgaben in den Unter-
nehmen stark vernachldssigt worden. Entsprechende Hinweise begeg-
nen in der Empirie permanent — gerade die aus diesen Defiziten resul-

58 Shimizu nennt beispielsweise die Schaffung so genannter ,silver lines”, an denen
Altere eingesetzt werden, sowie ergonomische Veranderungen, um Frauen an den
Béandern beschiftigen zu konnen.
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tierenden Unwaégbarkeiten sind es, die durch das Arbeitsvermdgen und
die Erfahrung der Montagearbeiter alltdglich kompensiert werden midis-
sen. Hier der Fiihrungsebene wieder ein Mehr an Verantwortung aufzu-
erlegen ist durchaus sinnvoll, soweit dabei nicht auch Partizipations-
und Mitbestimmungsoptionen ausgehebelt werden — und soweit dabei
Prinzipien der Erfahrungsforderlichkeit eine Rolle spielen (siehe dazu
Kapitel 5.3). Springer (2005, S. 12) betont, dass flexible Standardisierung
nicht lediglich Folge der Shareholder-Value-Okonomie sei, sondern
Ausdruck neuer technisch-organisatorischer Anforderungen; nur diesen
sei die ,, Wiederentdeckung der Produktions- und Arbeitsékonomie bei der Ge-
staltung der Arbeitsorganisation am Standort Deutschland” zu verdanken.
Gerade wenn man Springer zustimmen wollte®, dass es sich nicht um
okonomie- und marktgetriebene Ursachen handele, sondern um tech-
nisch-organisatorische Erfordernisse, wiirde dies erst recht darauf hin-
weisen, dass das Management — im Taylorismus noch qua Funktion ver-
antwortlich fiir Standardisierung — seit der , leanen” Ara aufgehort hat,
seine , Hausaufgaben” zu machen bzw. ernsthaft nach neuen Formen
der Genese von Standardisierung und nach neu justierten Standardisie-
rungsprinzipien zu suchen.

Standardisierung an sich zu verteufeln fiihrt nicht weiter. So ist Sprin-
ger (2005, S. 13 £.) durchaus zuzustimmen, wenn er den im Rahmen vie-
ler Gruppenarbeits- und Produktionskonzepte stark gemachten Gegen-
satz von Standardisierung versus Innovation zuriickweist: Nicht jedes
neue Konzept sei innovativ, Standardisierung sei nicht per se nicht-
innovativ und das Vorhandensein oder Nicht-Vorhandensein repetiti-
ver Arbeit sei fiir sich genommen kein hinreichender Mafistab fiir den
Innovationsgrad einer Arbeitsform. Der Humanisierungsdiskurs habe
Standards und Routinen als ,,in jedem Fall kreativitatsschadigend” be-
griffen, in Zeiten des flexiblen Kapitalismus und der damit einherge-
henden Vorherrschaft des Flexibilitatsprinzips miisse Standardisierung

59 Was allerdings wohl nicht in vollem Ausmafl moglich ist, ist doch die 6konomische
Seite ein integraler Bestandteil Ganzheitlicher Produktionssysteme; siehe dazu Kapitel
2.3.
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jedoch anders bewertet werden als unter der Vorherrschaft des Standar-
disierungsprinzips im Taylorismus (ebd.). An dieser Stelle wiirden viele
der in meiner Empirie Befragten zustimmen, denn in den untersuchten
Unternehmen findet sich eine ganze Reihe von Standardisierungsmiss-
standen — und diese werden von den Montagearbeitern umso mehr kri-
tisiert, als die permanente Reduzierung von Arbeitsplatzen in der Mon-
tage aus ihrer Sicht mit einer Zunahme von flankierenden Arbeitsplat-
zen in der Arbeitsvorbereitung und -steuerung einhergeht. Angesichts
dieser gewachsenen Kapazitdten fragen sich Montagearbeiter explizit,
warum sie so oft nahe liegende, aber eben fehlende Standards ausglei-
chen miissen, und sie beklagen die damit einhergehende, aus ihrer Sicht
vermeidbare Mehrarbeit und Arbeitsverdichtung (vgl. ausfiihrlicher
dazu Pfeiffer/Sevsay-Tegethoff 2008). Die Fragen, die Springer stellt,
sind zundchst so abwegig nicht: Ihn bewegt die Frage, ob derzeit in der
Gestaltung von Produktions- und Arbeitsablaufen die Flexibilitat nicht
zu stark im Vordergrund stehe, wéahrend die zunehmende Bedeutung
von Standardisierung — gerade angesichts einer steigenden Produkt-
und Prozesskomplexitit — vernachlassigt werde; beides aber miisse und
konne eine ,innovative Verbindung” eingehen, was wiederum Konse-
quenzen fiir die Arbeitsbeziehungen habe (2005, S. 6). Schaut man in die
betriebliche Realitdt, scheint nicht der flexible Kapitalismus zu einem
Zuviel an Flexibilitat in den Produktionsabldufen gefiihrt zu haben.
Stattdessen findet sich viel Standardisierung auf dem Papier (oder Bild-
schirm), oft aber zu wenig sinnvolle Standardisierung in den realen Ab-
laufen. Standardisierung kann in einer komplexen, anspruchsvollen
und hoch arbeitsteiligen Produktion nicht mit dem Ende des Tayloris-
mus 1.0 als Anforderung verschwinden — wer das geglaubt haben mag,
ob auf Arbeitgeber- oder Arbeitnehmerseite, muss naiv genannt wer-
den. Dieses Versaumnis aber dem Wesen teilautonomer Gruppenarbeit
und der Existenz betrieblicher Mitbestimmungsstrukturen in die Schu-
he zu schieben verschleiert die Tatsache, dass die Fithrungsstrukturen
selbst es sind, die es im Zuge der Einfithrung von Lean Production und
Gruppenarbeit in den 80er und vor allem 90er Jahren versaumt haben,
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ihre neuen post-tayloristischen Aufgaben zu definieren und anzuneh-
men. Wie diese aussehen konnten, dazu nun ein abschlieSender Aus-
blick.

5.3 Fiir eine erfahrungsforderliche Flexible Standardisierung

Zur Qualifizierung von Montagefachkréften (vgl. Buck 2006; Gerst 2004,
S. 102 ff.) und zu lern- und qualifikationsfdrderlicher Montagegestal-
tung (vgl. Buck 2006, S. 451 ff.; Gerst 2004, S. 112 ff.) liegt eine Reihe von
Ansdtzen und Umsetzungsbeispielen vor. Allerdings wird dabei die
spezifische Qualitdt von Erfahrung kaum bewusst beriicksichtigt. An-
fang der 90er Jahre wurden vier Problemfelder der Qualifizierung in
der Serienmontage identifiziert (David/Senft 1996, S. 107 f.): Sowohl auf
der Ebene der Qualifizierungsziele, -inhalte und -methoden als auch auf
der Ebene der betrieblichen Rahmenbedingungen wurde damals eine
defizitdre Situation diagnostiziert. Das von David/Senft herausgearbei-
tete Defizit einer mangelnden Ankniipfung von Qualifizierungszielen
an die Unternehmensstrategie sollte sich heute mit der Einfithrung
Ganzheitlicher Produktionssysteme sozusagen strukturell abmildern.
Auf Seiten der Qualifizierungsinhalte und -methoden jedoch ergibt sich
eine solche ,naturwiichsige” Verdnderung nicht automatisch. So haben
vier der in der vorliegenden Studie untersuchten fiinf Unternehmen
Qualifizierungsmodule entwickelt, die sich explizit auf die Unterneh-
mensstrategie sowie auf einzelne Module des Ganzheitlichen Produk-
tionssystems beziehen und systematisch angewandt werden. An der da-
mals festgestellten Uberfokussierung auf arbeitsplatzbezogene Inhalte —
anstatt einer Ausrichtung auf gesamtbetriebliche Zusammenhénge — hat
sich aber heute lediglich partiell etwas gedndert. Am stéarksten fallt je-
doch das beharrliche Festhalten an defizitiren Methoden ins Auge: Wei-
terhin bleibt eine Ausrichtung der Methodik an Sach- statt Lernlogik
vorherrschend, und die Formen- bzw. die Methodenvarianz bleibt ab-
héangig von dem (nicht systematisch qualifizierten) Wissen und Kénnen
sowie dem Engagement derer, die fiir die Anlernprozesse verantwort-
lich sind.
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Eine innovationsfahige und flexible Montage ist nicht denkbar ohne die
Erfahrung der Beschéftigten und ohne ihre Bereitschaft, diese Erfahrung
proaktiv in die laufende Verbesserung der Prozesse einzubringen. Die
gangigen Qualifizierungs-, Gestaltungs- und Lernansétze reichen fiir
eine bewusst erfahrungsforderliche Gestaltung allein nicht aus. Wie
aber kann Montage technisch und organisatorisch so gestaltet werden,
dass sie erfahrungsfoérderlich wirkt? Dazu ist eine Orientierung an Prin-
zipien fiir ein erfahrungsgeleitetes Lernen lohnend (vgl. Bauer/Munz
2004; Bauer et al. 2006). Leitend sind zunachst wiederum die vier Di-
mensionen von Erfahrung (siehe Kapitel 1.3):

= Ganzheitliche Wahrnehmung ist das wesentliche Medium, iiber
das Erfahrung gelernt und angeeignet wird.

= Nur im direkten Umgang mit Anlage/Maschine und Produkt
lernt sich der ,, Dialog” mit den Dingen.

= Intuition und Gespiir entwickeln sich nur durch eigenes Erle-
ben.

= Erfahrungsgeleitet handelt nur, wer eine Beziehung zur Anlage/
Maschine bzw. zum Produkt entwickeln konnte.

Es gilt, sich dieser Prinzipien in Bezug auf die wesentlichen betriebli-
chen Gestaltungsdimensionen — Personal, Technik, Organisation und
Zeit — zu versichern. Das heifst zundchst nichts anderes, als bei der Ge-
staltung der Prozesse nicht einseitig dem Leitbild eines planmaéfiigen
Arbeitshandelns zu folgen, sondern auch die Besonderheit und die be-
sondere Qualitdt von Erfahrung zu beriicksichtigen. Ein simples Bei-
spiel ist der Appell an die Beschiftigten, nicht nur auf die Produktquali-
tat der eigenen Arbeitsstation zu achten, sondern den gesamten Prozess
im Blick zu haben. Wer das soll, muss auch mehr erlebt haben als nur
die eigene Arbeitsstation — er muss den Gesamtprozess sinnlich erfah-
ren haben, um zu ihm eine Beziehung zu entwickeln, er muss wenigs-
tens die vor- und nachgelagerten Stationen bzw. Prozesse erlebt haben.
Dann kann sich das tdgliche Arbeitshandeln auch darauf beziehen. Er-
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fahrungsforderliche Gestaltung ist kein Hexenwerk — schliefilich ist Er-
fahrung eine unerschopfliche Ressource, die mit ihrer Verausgabung
wachst, statt sich zu vernutzen. Erfahrung ist ein aktuelles Vermogen
und Potenzial: Wo es viel Bedarf gibt, da entwickeln sich auch die Op-
tionen zu seiner Aneignung. Wo immer im betrieblichen Umfeld gestal-
tet wird, gilt es daher die iibergeordneten Prinzipien einer erfahrungs-
forderlichen Gestaltung zu beriicksichtigen — alles andere passiert dann
sozusagen von allein:

= Nur wer (neue) Erfahrungen macht, lernt Erfahrung.
= Den Gegenstanden der Arbeit nahe kommen!

= Freiheit gewdhren, um Erfahrung zu machen: Autonomie zu-
lassen!

Allerdings: Insbesondere das dritte Prinzip bricht sich mit einem Stan-
dardisierungsverstandnis, das Autonomie und individuelles Handeln
lediglich als auszumerzenden Storfaktor sieht, statt diese Fahigkeiten
als notwendige und unverzichtbare Komplementarressource zu wiirdi-
gen und zu nutzen. Die Einfiihrung von Produktionssystemen auf be-
trieblicher oder auf Unternehmensebene ist aber — so Jiirgens (2003,
S. 29) — vor allem verbunden mit einer ,, Formalisierung von Prozessen”
und damit einhergehend mit dem , Festlegen von Verantwortlichkeiten
anstelle lokaler, idiosynkratischer Regelungen und erfahrungsgeleiteter
Vorgehensweisen”. Ein solches Vorgehen birgt die Gefahr der Abwer-
tung von Handlungsspielrdumen und Freiheiten zum Erfahrung-Ma-
chen, es kann sich als kontraproduktiv erweisen — gerade im Hinblick
auf das Funktionieren einer flexiblen Standardisierung.

Noch deutlicher wird ein Gegensatz von Standardisierung und Erfah-
rung aufgemacht, wenn Springer und Meyer einen aktuellen Artikel
zum Thema der Flexiblen Standardisierung (Springer/Meyer 2006, S. 43)
mit der Frage , Bastelst Du noch oder produzierst Du schon?” einleiten,
der Parallelen zu schwedischen Mobelhdusern aufzeigen will — nicht et-
wa zu Arbeitsorganisationskonzepten der schwedischen Automobilin-
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dustrie. Hier werden die sonst eher programmatisch reklamierten Prin-
zipien einer Flexiblen Standardisierung (vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel
2.2.2) konkretisiert anhand zweier Beispiele. Diese sind den Autoren zu-
folge bewusst gewahlt aus Bereichen, die sich in der , klassischen” Vor-
stellung einer Standardisierung tendenziell entziehen: aus der Service-
abteilung in einem kleineren medizintechnischen Unternehmen (Sprin-
ger/Meyer 2006, S. 45-49) und aus der Kundenannahme in einem Repa-
raturbetrieb des Kfz-Handwerks (ebd. S. 49-52). Die detailliert beschrie-
benen Beispiele sollen zeigen, dass eine Standardisierung von Arbeits-
prozessen nicht zwingend eine Standardisierung der Produkte voraus-
setze und dass eine Ablaufstandardisierung auch bei Klein(st)serien mit
hochkomplexen Produkten Sinn mache: Auch ohne Flielband sei ein
FlieSprinzip gestaltbar, mit dem alle Produktions- und Arbeitsschritte
derart kombiniert werden konnten, dass Stillstands- und Verlustzeiten
weitgehend vermeidbar seien (ebd., S. 43 f.). Dafiir sei es nétig, ,bis in
die Mikrostrukturen der Arbeitsprozesse” vorzudringen, um so die
Ahnlichkeiten einzelner Tatigkeiten trotz unterschiedlicher Aufgaben-
stellung sichtbar zu machen (ebd., S. 45).

Betrachtet man eines der Beispiele — den Reparaturprozess medizin-
technischer Gerite — etwas genauer, zeigt sich, was damit gemeint ist:
namlich eigentlich zweierlei. Unabhangig vom jeweiligen Gerétefehler
und den spezifischen Notwendigkeiten seiner Behebung erweisen sich
die Aktivititen des Auseinandernehmens und Zusammenbauens der
Gerite als immer im selben Mafie nétig und eine dementsprechende
Arbeitsteilung in der Serviceabteilung als zeit- und kostensparend: hier
(De-)Montage, dort Reparatur. So weit, so gut: ein anscheinend sinnvol-
ler Prozess der Effektivierung von vergleichbaren Ablaufen. Bis hierhin
kann tatsdchlich von einer sinnvollen und nachvollziehbaren Standardi-
sierung mikrostruktureller Prozesse gesprochen werden — um in der
Terminologie des Beispiels zu bleiben. Im zweiten Schritt aber unter-
lduft eine Negation und eine eventuelle Uber-Standardisierung der Mi-
krostrukturen auf der Ebene des Arbeitshandelns: Vollig aufser Acht
gelassen wird die Frage, ob bereits der Prozess der Demontage ein hilf-
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reicher Zwischenschritt fiir die spatere Fehlerursachensuche sein kann -
zumindest fiir viele technische Gerdte ist dies aber durchaus vorstellbar
(vgl. die Beispiele zur Nutzung peripherer Tatigkeiten fiir Qualitatskon-
trolle, wie sie in den empirischen Ergebnissen der vorliegenden Studie
mehrfach dokumentiert ist). Hier wird also die Mikroebene des Arbeits-
handelns negiert. Gleichzeitig wird dieses aber sehr genau in den Blick
genommen: So werden die Demontageschritte zweier Beschaftigter par-
allel analysiert, der zeitlich schnellere Ablauf als neuer Soll-Prozess de-
finiert und als Vorgabe per Dokumentationsblatt und Videoaufnahme
dokumentiert. Die gefundenen Zeitunterschiede (in einem Fall wurden
40, im anderen Fall 50 Minuten fiir die gesamte Reparatur inkl. De- und
Remontage benétigt) werden lapidar mit dem ,individuellen Stil der
beiden Mitarbeiter” erklart — ein Unterschied, dem offensichtlich keine
qualitative Bedeutung beigemessen wird: ,Zwei unterschiedliche Wege
nach Rom (wieder funktionsfahiges Gerit) erweisen sich als ,nicht
gleich lang (gebrauchte Zeit)” und als nicht , gleich beschwerlich (An-
zahl der Arbeitsschritte)” (ebd., S. 47). Nun kann es tatsédchlich sein,
dass einer der beiden Mitarbeiter lediglich umstandlicher arbeitet als
der andere und dass dies aufier individuellen keinerlei andere Griinde
hat. Da beide aber als , hoch qualifizierte Spezialisten” bezeichnet wer-
den, kénnte der Unterschied auch ein Hinweis auf zwei Erfolgsvarian-
ten sein — die im Sinne der Qualitdt der Arbeit und des Arbeitsergebnis-
ses beide durchaus funktional sein kénnen. Schliefilich ist in diesem si-
mulierten Beispiel der Geratefehler bekannt, in der Realitdt wird dies
héaufig nicht der Fall sein. Moglicherweise wiirde eine Langzeitbeobach-
tung zu Tage fordern, dass der Mitarbeiter mit dem hoheren Zeitauf-
wand weniger Reklamationen ,erarbeitet” als der andere. Mdoglicher-
weise braucht er nicht deshalb langer, weil sein Handling des Geréts
motorisch-ergonomisch weniger addquat wére, sondern weil seine er-
fahrungsbasierte Methode auf eine weniger oberflachliche Fehlerursa-
chensuche hinauslduft — dann kénnte sie sogar der im Qualititssinn
beste Weg sein, der ,best way” des Arbeitsablaufs. Aus der Beschrei-
bung des Beispiels geht leider nicht hervor, ob solche Mdoglichkeiten in



228 ZUKUNFTSFAHIGE MONTAGE BRAUCHT ERFAHRUNG

diesem Fall technisch bedingt gar nicht vorkommen kénnen oder ob sie
in den Workshops zur Optimierung nur nicht zur Sprache gekommen
sind — oder aufgrund der (Mikro-?)Strukturen des Workshops nicht zur
Sprache kommen konnten.

Das Beispiel zeigt aber eines ganz deutlich: Erfahrung scheint im Para-
digma der Flexiblen Standardisierung letztlich den gleichen Stellenwert
zu haben wie im Taylorismus — sie wird entweder gar nicht beachtet
oder es wird versucht, sie zu formalisieren. Gelingt es nicht, die der Er-
fahrung partiell anhaftende Routinequalitéit in einen objektivierten Ab-
lauf zu giefSen — also das Implizite zu explizieren —, so gilt sie als Zeit-
und Kostenfresser und als Ursache fiir Chaos sowie fiir die Fehleranfal-
ligkeit des Gesamtsystems. Erfahrung aber — das zeigen nicht zuletzt die
Ergebnisse der hier vorgelegten Untersuchung — ist nicht nur Routine,
sondern auch die Fahigkeit, mit Neuem spontan umzugehen und das
Unvorhergesehene zu bewaltigen.

Standardisierung macht Sinn — erst recht, wenn sie sich bewusst absetzt von
einer starren Standardisierung im Sinne des Taylorismus und wenn sie zu-
stande kommt unter Mitwirkung erfahrener Beschiftigter. Flexibel aber ist und
bleibt sie nur, wenn sie das Elastizititspotenzial von Erfahrung in diesen Pro-
zessen anerkennt und beriicksichtigt und Standards entwickelt, die eine weitere
Genese und Nutzung von Erfahrung ermdglichen statt verhindern.

Erst dann bekommt die Aussage Sinn, dass Standardisierung und Flexi-
bilitdt keine Gegensétze sein miissen, und erst dann beantwortet sich
die Frage, wie die , Prozesseigner dazu gewonnen werden” konnen, ihr
»tacit knowledge” preiszugeben (Springer/Meyer 2006, S. 52 f.), quasi
automatisch. Denn bei einer erfahrungsforderlichen Flexiblen Standardi-
sierung hétten sie es ja tatsdchlich mit einer ,Standardisierung ihrer
Arbeit” (ebd.) und nicht unter der Hand auch mit einer Standardisie-
rung ihres Arbeitshandelns zu tun. Zudem kann ,tacit knowledge”
prinzipiell nur sehr bedingt preisgegeben werden: Es entzieht sich sei-
ner vollstindigen Formalisierung, es bleibt sozusagen immer ein Stiick
weit angewiesen auf seinen lebendigen Trager. Allerdings kann ,tacit
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knowledge” — und genau diese Gefahr bestiinde bei einer flexiblen
Standardisierung ohne erfahrungsforderliche Strukturen — in seiner
Anwendung verhindert, in seiner Entfaltung behindert und damit in
seinem Potenzial unterdriickt werden.

Es féllt auf, dass der vorherrschende Blick nach dem Motto , Von Toyota
lernen heifSt siegen lernen” durchaus blinde Flecken aufweist. Nicht nur
werden Elemente des Toyota-Produktionssystems teils missverstandlich
interpretiert und teils sehr selektiv in deutschen Montagefirmen {iber-
nommen und umgesetzt. Die bisherigen und weiter oben (vgl. Kapitel
3) vorgestellten Untersuchungen bei Toyota selbst haben die Prozesse
der Arbeitsorganisation kaum aus einer erfahrungsbezogenen Perspek-
tive betrachtet — es ging dabei um Leistungsverdichtung, um Taktzeiten
oder um den Umgang mit dem Trade-off zwischen Qualitdt und Kos-
ten. Eine Analyse bei Toyota, die sensibel ist fiir die Bedeutung von Er-
fahrung im hier dargestellten Sinne, konnte eventuell aber noch ganz
andere Stiarken Toyotas zu Tage fordern, die in der derzeitigen Debatte
zu Ganzheitlichen Produktionssystemen so gut wie keine Rolle spielen.
Dabei gehoren sie vielleicht integrativer und selbstverstandlicher zum
,Original Toyota” (Jiirgens 2006, S. 27), als das im Rest der Welt bislang
angekommen ist. Zwei Indizien zumindest finden sich fiir eine mogli-
cherweise durchgangigere und bewusstere Anerkennung der nicht for-
malisierbaren Seite menschlichen Arbeitsvermogens, der Erfahrung.
Der erste Hinweis bezieht sich auf die ,funf Sinne eines Meisters”, die
bei Toyota besonders betont werden — so berichten zwei Journalisten
der ,, Zeit” von einer Werksfithrung im japanischen Lexus-Werk:

,Wakikawa [der Werkleiter; Anm. S.P.] 6ffnet die Tiir zur Produkti-
onshalle (...). Autokarossen bewegen sich langsam am Boden und
durch die Luft. Kein Larm ist zu horen, allenfalls ein leises Klim-
pern. ,Nur in dieser Ruhe konnen die Arbeiter die fiinf Sinne eines
Meisters entfalten und erstklassige Arbeit leisten’, sagt Wakikawa.
Sie sollen jedes Knacken einer Schraube, jedes Einrasten eines Ka-
bels horen. ,Diese kleinen Gerausche muss man wahrnehmen um
sich der Fehlerlosigkeit seiner Arbeit vergewissern zu kénnen’, sagt
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der erfahrene Werksleiter. Frither habe man im Fabriklarm schreien
miissen, um sich zu verstandigen, heute konne jeder mit normaler
Stimme sprechen” (Blume/Lamparter 2007, S. 2).

Ein zweites Indiz ist der japanische Begriff des kimochi, der — trotz der
fast inflationdr anmutenden Ubernahme japanischer Begriffe in deut-
schen Unternehmen — in der deutschen Debatte kaum eine Rolle spielt.
Oft lediglich iibernommen im Rahmen von interkulturellen Fiihrungs-
kraftetrainings als Variante menschlichen Interaktionsverhaltens, meint
kimochi so etwas wie: ein Gefiihl fiir etwas entwickeln, Aufnahmebereit-
schaft und Empfindung, Gespiir als Haltung zur Welt. Beim japani-
schen Automobilzulieferer KSK wird kimochi als Gefiihl fiir technische
Prozesse, Vorgdange und Materialien nicht nur ernst genommen, son-
dern als unverzichtbares Wissen im digitalen Zeitalter gesehen. Der
schon ausgemusterte konventionelle Maschinenpark wurde daher reak-
tiviert und wird bewusst als Lern- und Erfahrungsraum genutzt, in dem
man das Gefiihl fiir den Umgang mit Maschine und Material erlernen
kann; neu eingestellte Produktions- und Montagemitarbeiter werden
mit dieser Perspektive daran geschult (vgl. Schloz 2006).%

60 Ein weiterer Begriff findet sich ebenfalls vergleichsweise selten in der deutschsprachi-
gen Diskussion: Gemba als Ort des Geschehens (Imai 1997, S. 13 ff.). Gemeint ist der
Arbeitsplatz, an dem die eigentliche Wertschopfung stattfindet — im Montagebereich
also die wirklichen Montagearbeitsplétze, nicht die Meisterkabine am Ende der Halle;
im Dienstleistungssektor ist Gemba der Ort, ,,an dem der Kunde mit der angebotenen
Dienstleistung in Berithrung kommt” (Imai 1997a, S. 28). Gemba kann auch {iibersetzt
werden mit , der wahre Ort” (ebd., S. 27) und spielt deshalb im Toyota-System eine
grofle Rolle im Kaizen und beim Qualititsmanagement. Es geht darum, dass der Ma-
nager bei auftretenden Problemen in den Gemba zu gehen hat, weil er nur dort — un-
ter Beobachtung der realen und anfassbaren Gegenstande (Gembutsu) und der realen
Informationen (Jujitsu), und zwar im Prozess ihres Handlings — moglichen Ursachen
der Probleme auf den Grund gehen kann. Nicht am griinen Tisch kénnen demnach
Probleme geldst werden, sondern nur vor Ort. Anders als in vielen deutschen Unter-
nehmen, in denen eher eine zunehmende ,,Negation der Produktion” (Pfeiffer 2000a,
S. 114 f.) beobachtet werden kann, wird der Gemba als Zentrum betrachtet, wahrend
indirekte Funktionen als reine Dienstleistungsabteilungen gesehen werden. Heute iib-
liche Formen der Auditierung, bei dem OEM direkt an einzelne Arbeitsplétze in der
Fertigung ihrer Zulieferer gehen und sich dort konkrete Fertigungsschritte zeigen las-
sen, basieren auf der Gemba-Idee. Wie immer verpackt der japanische Managementan-
satz den Umgang mit Gemba in fiinf , goldene” Regeln: Wenn ein Problem auftritt, ge-
he in den Gemba; {iberpriife die Gembutsu durch Beobachten und Nachfragen; finde
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Sehen wir uns abschliefend noch ein Beispiel aus der deutschen Mon-
tagelandschaft an, bei dem Erfahrung nicht als eigenstandige Qualitdt in
den Blick genommen wird. Lacher (2006a, S. 78 ff.) fithrt ein empirisches
Beispiel aus der Aggregatmontage an, um zu zeigen, dass die eigentli-
che Montagearbeit auf dem Niveau einfacher Routine- bzw. Angelern-
tentatigkeiten liege: Gefragt seien lediglich einfache Fertigkeiten und
einfache Kenntnisse. Diese bezogen sich auf Montagefolgen, Einzelteile
und auf die Bedienung des Monitors zum Abruf der dort hinterlegten
Standards. Funktionsintegration finde sich kaum, einzig , Sichtkontrol-
len” lagen in der Verantwortung der Werker, Flexibilitdt sei nur auf der
Ebene einer horizontalen Ausweitung von Aufgaben an bis zu vier
Montagestationen vorhanden (ebd., S. 82 f.). So weit, so gut, glaubt man
sozusagen den festgelegten Standards. Blickt man jedoch mit der Erfah-
rungsbrille auf die gleichen Prozesse und Arbeitshandlungen, konnte
sich zeigen — und das legen die hier vorgestellten Ergebnisse zumindest
nahe: Hinter (oder besser: neben, unter, trotz?) der ,,verordneten” Sicht-
kontrolle stehen mit jedem Handgriff, bei jeder Bewegung und aus den
Augenwinkeln des peripheren Blicks Qualitit und Materialfluss, Sto-
rungsankiindigungen und Gruppenkoordination quasi ganz nebenbei
im Fokus einer ganzheitlichen Wahrnehmung der Montagearbeiter.
Denn offen bleibt in Lachers Beispiel: Wie oft sehen die Montagearbeiter
sich die auf einem Monitor abrufbaren Standards an? Welche Abfolgen
und Qualitaten des Arbeitshandelns sind dort iiberhaupt hinterlegt,
sprich standardisiert? Und welche passieren andauernd, ohne sich in ei-
nem Standard wiederzufinden, weil sie gar nicht standardisierbar sind —
gleichwohl sachlich notwendig, um den Prozess am Laufen zu halten?

eine vorlaufige Losung; suche nach den wirklichen Ursachen; finde einen Standard,
um weitere Fehler zu vermeiden (ebd., S. 38). Hier finden sich durchaus Beriihrungs-
punkte zur Anwendung des Konzepts des subjektivierenden Arbeitshandelns auf
Kommunikation und Kooperation. Auch dort spielt der intentionale gemeinsame Be-
zug auf die Gegenstinde und Prozesse der Arbeit — unter Bezugnahme auf deren
sinnliche Wahrnehmung - eine grofie Rolle (vgl. Bdhle/Bolte 2002; Bolte/Porschen
2006).
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Ich lege die Betonung bewusst auf den Begriff der sachlichen Notwen-
digkeit. Denn das hier in den Lichtkegel geholte Erfahrungswissen oder
subjektivierende Arbeitshandeln ist weder — wie beispielsweise von La-
cher und Clement (2006, S. 197 f.) missverstanden — Residuum hand-
werklicher Arbeit noch Phanomen einer selbst bestimmten Arbeit. Er-
fahrung im hier gemeinten Sinne ist eine Qualitdt des Handelns und
Wissens, die vor allem in komplexen Arbeitsumgebungen eine unver-
minderte, wenn nicht zunehmende Rolle spielt — weil sie funktional
notig ist und weil das menschliche Arbeitsvermogen (und nur dieses)
fahig ist, diese Qualitdten auszubilden. Aus der Standardisierungsper-
spektive mogen diese Formen des Wissens und Handelns ,selbstbe-
stimmt” wirken, weil sie sich durch ihre spezifische Qualitdt der Stan-
dardisierungslogik partiell zwangsldufig entziehen. Sie bleiben daher
notwendigerweise eine ,black box” fiir die Standardisierung.

Doch hier geht es gar nicht um selbstbestimmtes Arbeiten — realer Ge-
genstand der Untersuchung wie der Debatte ist das — letztlich unfreiwil-
lig zur Subversion verdammte — Einbringen von nicht-standardisiertem
und nicht-standardisierbarem ,lebendigem” Arbeitsvermogen als unbe-
grenzt flexiblem Tun in ein von Standardisierung gepragtes Umfeld.
Erfahrung ist nicht das ,gute” Gegengewicht zur , bosen” Standardisie-
rung — das ware gerade nicht die Quintessenz der hier vorgelegten Stu-
die. Standardisierung braucht, um flexibel zu sein (und vor allem zu
bleiben), Qualitdten menschlicher Erfahrung — nicht weil diese eine
bessere, sondern weil sie eine andere, komplementédre Logik besitzen.
Erfahrungsforderlichkeit als Gestaltungsprinzip niitzt damit in erster
Linie den Zielen von Standardisierung und von Produktionssystemen
(auch wenn diese sozusagen zwangsldufig blind sind fiir diesen Nut-
zen), denn nur so haben sie die Chance, langfristig das zu werden, was
sie sein wollen: flexibel und ganzheitlich. Selbstbestimmtes Arbeiten da-
gegen ware etwas ganz anderes und viel mehr als eine qualitative Kom-
plementdrfunktion innerhalb fremdbestimmter Arbeitsbedingungen, es
wére Arbeiten in selbstbestimmten Strukturen — und damit eine ganz



ZUKUNFTSFAHIGE MONTAGE BRAUCHT ERFAHRUNG 233

andere Geschichte, die dieses Buch gar nicht erzdhlen will (die nichts-
destotrotz aber — wieder — erzéhlt werden sollte).

Selbst beim arbeitsorganisatorischen Experiment Auto 5000 gab es nicht
nur verniinftige Planung und Systematisierung, sondern es kam auch
zu ,,problematischer Formalisierung und zu gefihrlicher Uberbiirokra-
tisierung” (Schumann 2006a, S. 162). Auch post-tayloristische Prozesse
der Standardisierung scheinen nicht naturwiichsig in der Lage zu sein,
ihre eigene Flexibilitat auf Dauer zu stellen. Die Erhebungen im Projekt
WAMo haben gezeigt: Das menschliche Arbeitsvermogen ermdoglicht
als elastisches Potenzial im Rahmen bereits standardisierter Prozesse
Flexibilitat auch angesichts von Unwéagbarkeiten; es ist das wesentliche
Potenzial fiir die Schaffung praktikabler Standardisierungen; und es ist
notwendige Voraussetzung dafiir, Standardisierung auch ,in the long
run” flexibel zu halten. Wer also flexible Standardisierung will, muss er-
fahrungsforderliche Strukturen schaffen. Die Analyse- und Umset-
zungsarbeiten im Projekt WAMo haben einen ersten Schritt in diese
Richtung getan — viele weitere in Richtung einer erfahrungsférderlichen
flexiblen Standardisierung und wirklich ganzheitlicher Produktions-
systeme sind noch zu gehen.
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FrageFokus

Notwendige Interview-Vorkldrungen mit dem Interviewpartner

Projektflyer iiberreichen, kurze Erklarung zum Projekt.

Intention dieser Art von Interviews kldaren: Wir glauben, dass
das Wichtigste in der Montage die Montagemitarbeiter sind. Sie
wissen am besten, wo es langgeht; sie sind es, die improvisieren
oder langer arbeiten, wenn Not am Mann ist; sie und ihr beson-
deres Erfahrungswissen sind es, die die Montage am Laufen
halten. Wir wollen genau das deutlich machen: Wie wichtig ist
der einzelne Mitarbeiter? Und damit auch zeigen: Jede Reorga-
nisation/Anderung in der Montage muss auf die Bediirfnisse
der Mitarbeiter abgestimmt sein.

Anonymitat: Ganz klar machen, dass alles anonymisiert wird!
Keiner wird je an irgendeiner Stelle erfahren, wer was gesagt
hat.

Aufnahme klaren. Darum bitten, weil es eine Arbeitserleichte-
rung fiir uns ist. Auch hier noch mal sagen: Aufier uns (die wir
das Interview fiihren und auswerten) wird keiner dieses Band
je zu horen kriegen).

Vorbemerkung zum FrageFokus

Es handelt sich bewusst um einen FrageFokus, nicht -leitfaden. Viele

Aspekte des Untersuchungsthemas kdnnen nur schwer mit direkten

Fragen erhoben werden, sondern miissen oft aus den Erzahlpassagen

generiert werden, auf die im Interview dann direkt und spontan rea-

giert werden muss. Insofern dient der FrageFokus eher als grobe Orien-

tierung und Erinnerungszettel, nicht als Leitfaden im klassischen Sinn.

Es geht vor allem darum, den Interviewten ins mdglichst konkrete Er-

zahlen zu bringen und beim gezielten Nachfragen die Hauptfragen im

Hinterkopf zu haben:
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= Was ist Erfahrungswissen/-handeln in der Montage?

= Welche Rolle spielt es? In welchen Situationen wird es vor al-
lem benétigt?

= Welche technischen und/oder organisatorischen Rahmungen er-
weisen sich als hinderlich bzw. forderlich fiir die Entfaltung/
den Austausch dieses Wissens?

Person | Erwerbsbiografie | Stellung (BIO)

Erzéhlen Sie doch einfach mal zum Einstieg: Seit wann sind Sie bei der
Firma ___? Hier in der Abteilung? Und wie sind Sie sozusagen hier
»gelandet”? (Evtl. nachhaken zu Ausbildung, vorhergehenden Tatigkei-
ten, anderweitiger Montageerfahrung.)

Beschreibung Titigkeit (ARB)

Was sind Thre Hauptaufgaben/Tatigkeiten? Was fdllt denn auflerdem
noch an ,, Drumrum”-Tétigkeiten an?

Konnen Sie mir einfach mal einen typischen Arbeitstag schildern? Sie
kommen also morgens oder zu Schichtbeginn ... und dann? Nach Ar-
beitsschritten/Abfolgen fragen. Montageprozessverstandnis?

Arbeitsmittel (AM): Maschinen | Anlagen | Werkzeuge

Allgemein schildern lassen und moglichst genau nachfragen. Evtl. auch
klaren: Was sind die wichtigsten AM? Mit welchen arbeiten Sie gerne,
mit welchen nicht? Warum? Bei Maschinen/Anlagen: Steuerung?

Arbeitsgegenstinde (AG): Teilprodukte | Zulieferteile | Rohstoffe

Allgemein schildern lassen und moglichst genau nachfragen. Evtl. auch
klaren: Was sind die wichtigsten AG? Mit welchen arbeiten Sie gerne,
mit welchen nicht? Warum?
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Eigentlicher Arbeitsgegenstand (EAG: PROD, MP): Produkt? Monta-
geprozess?

Was, wiirden Sie sagen, ist der Gegenstand Ihrer Arbeit? Woran ma-
chen Sie selbst fest, ob Sie , gut” gearbeitet haben? Und woran machen
andere (Ihre Vorgesetzten? Ihre Kollegen?) fest, ob Sie gut gearbeitet
haben?

Schnittstellen: Mit wem zu tun? (MP-ganz)

Mit wem haben Sie in der Arbeit zu tun? In der Montageabteilung/
eigenen Linie oder Gruppe? Mit anderen: Zulieferer? Arbeitsvorberei-
tung? Qualitédtssicherung? Vor- und nachgelagerte Prozesse? Nachfra-
gen: Situationen, Intensitdt, geregelt/ungeregelt.

Selbsteinschitzung Erfahrung (ERF-SE)

Sie werden in der Firma offensichtlich als erfahrener Mitarbeiter ange-
sehen — deswegen sitzen Sie hier! Wiirden Sie selbst von sich auch sa-
gen, dass Sie viel Erfahrung haben? Konnen Sie sich erinnern, als Sie vor
___Jahren hier angefangen haben? Was haben Sie seitdem dazugelernt?
Was konnen/beherrschen Sie heute anders als damals?

Situationen, in denen Erfahrung wichtig ist (ERF-SIT)

Schildern Sie bitte eine Situation, in der Sie als erfahrener Mitarbeiter
anders reagieren konnten als z.B. ein weniger erfahrener Kollege. Gibt
es Situationen, wo Sie sagen: Ein Zeitarbeiter oder ein neuer Mitarbeiter
konnte das so gar nicht hinkriegen?

Einschitzung der Bedeutung fiir die Arbeit generell (ERF-BED)

Wiirden Sie allgemein sagen, dass Erfahrung an lhrem Arbeitsplatz
wichtig ist? Warum? Wofiir genau? In welchen Situationen? Beispielge-
schichten erbitten.
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Erfahrung in Bezug auf Arbeitsmittel (ERF-AM)

Gibt es Maschinen/Werkzeuge, wo Sie sagen wiirden: Die hat so ihre
Mucken? Oder: Das habe ich schon im Gefiihl, wie ich damit umgehen
muss?

Arbeitsgegenstinde (ERF-AG)

Gibt es Produkte/Teile, bei denen Sie sagen wiirden: Das ist Erfahrungs-
sache, damit kann nicht jeder umgehen?

Montageprozess (ERF-MP)

Gibt es Prozess-/Bearbeitungsschritte, bei denen Sie sagen wiirden: Das
ist Erfahrungssache, damit kann nicht jeder umgehen, die haben so ihre
Mucken? Oder: Das habe ich schon im Gefiihl, wie ich damit umgehen
muss?

Erfahrung Einschitzung Vorgesetzte (ERF-VG)

Was glauben Sie: Sieht Ihr Vorgesetzter, wieviel Erfahrungswissen Sie
haben? Kann er einschétzen, wie wichtig es ist? Spielt Ihre Erfahrung je
eine Rolle bei Leistungsbeurteilungen 0.A.?

Storungen/Unwigbarkeiten (UW)

Sie haben vorher schon mal geschildert, wie ein , ganz normaler” Ar-
beitstag aussieht. Aber sicher sind nicht alle Tage gleich. Gibt es manch-
mal Uberraschungen? Was sind Dinge, die schief gehen kénnen? Nach-
haken in Bezug auf AM, AG, MP. Fallen Ihnen Situationen ein, wo Sie
improvisieren mussten?

Sinnliche Wahrnehmung (SW)

Fragen nach Einsatz aller Sinne (Riechen, Horen, Fiihlen, Sehen). Stich-
worte ,mit einem Blick”. Nachhaken in Bezug auf AM, AG, MP. Wenn
man in der Montage so durchlauft, sieht das alles sehr uniibersichtlich
aus, aber Sie sehen sicher auf einem Blick, was so los ist, oder? Konnen
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Sie da mal ein Beispiel nennen? In der Montage haben Sie ja eine ziemli-
che Gerduschkulisse, ...? Was miissen Sie bei der Arbeit eigentlich im
Blick haben?

Wissen/Denken/Gefiihl (WDG)

Nachhaken in Bezug auf AM, AG, MP: Gibt es Situationen, wo Sie ein
»Bauchgefiihl” brauchen? Spiiren Sie schon manchmal im Voraus, dass
jetzt gleich etwas schiefgehen koénnte? Haben Sie manchmal schon so
eine Ahnung, dass ...? Oder weifs man das halt immer erst, wenn’s pas-
siert ist?

Vorgehensweise (VW)

Suche nach explorativem/dialogischem Vorgehen; auch Hinweise dar-
auf, dass AM/AG als ,,Subjekte” mit quasi Eigenleben empfunden wer-
den: Beschreiben Sie doch mal, wie Sie mit Ihren AM/AG umgehen?
Wir wiirden Sie das beschreiben?

Beziehung (BEZ)

Bei allen Fragen immer versuchen, es auf Tatigkeit/Prozess zu beziehen
(nicht Bezahlung oder Chef 0.A.): Was reizt Sie besonders an Threr Ar-
beit? Wie muss ein Arbeitstag aussehen, damit Sie zufrieden nach Hau-
se gehen? Was geht Ihnen nach, nervt Sie, verfolgt Sie bis in den Feier-
abend? Was macht Sie stolz? In welchen Situationen sind Sie stolz auf
das, was Sie tun/leisten? Stellen Sie sich vor, Sie wollen einem kleinen
Kind erkldren, was Sie in der Arbeit genau machen — wie wiirden Sie
das schildern? Fallen Ihnen Vergleiche/Bilder ein? Das ist so wie ...

Gestaltung der Montage

Veranderungen der letzten Jahre? Technisch? Organisatorisch? Wie war
das: Hat man Sie vor vollendete Tatsachen gestellt? Haben Sie da mitre-
den kénnen? Waren Sie selber beteiligt bei Anderungen? Schildern las-
sen ... Wenn nein: Hétten Sie aber wegen Ihrer Erfahrung etwas ein-
bringen konnen? Warum glauben Sie, hat Sie keiner gefragt (obwohl Sie
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doch ein ,alter Hase” sind)? Wenn wieder Verdnderungen anstehen:
Wiirden Sie gerne mitreden, Ihre Erfahrungen mitteilen?

Wissenspool — formalisiertes Wissen

Uber die Produkte und Prozesse, also alles, was fiir Thre Arbeit wichtig
ist, gibt es sicher auch viele Beschreibungen (Handbiicher, Verfahrens-
anweisungen, Zeichnungen, Pldne ...). Was gibt es da alles? Nutzen Sie
das? Was genau? Wann? In welchen Situationen? Nutzen Sie eini-
ges/alles davon nicht? Warum? Was brauchten Sie stattdessen?

Erfahrungswissenspool — nicht-formalisiertes/eigenes

Haben Sie eigene Aufschreibungen, Merkzettel, Eselsbriicken, Selbstge-
stricktes? Sie alleine? Auch andere? Teilen Sie das/tauschen Sie das aus?
Fiir was/wann genau nutzen Sie das?

IT-Systeme

Haben Sie hier in der Abteilung Computer herumstehen? Wissen Sie,
was darauf lauft? Wofiir das gut ist? Wer damit was macht? Haben Sie
selbst damit zu tun? Wenn ja: Was genau? (Zweck: Kommunikation?
Information? Dateneinpflege?) Wie hdufig? Stort oder unterstiitzt Sie
das in Ihrer Arbeit? Prazisieren ...

Gibt es andere Dokumentationssysteme, mit denen Sie zu tun haben
(Arbeitsplane, Laufzettel, Arbeitszeitaufschreibung ...)? Was genau?
(Zweck: Kommunikation? Information? Dateneinpflege?) Wie haufig?
Stort oder unterstiitzt Sie das in Ihrer Arbeit? Prazisieren ...

Controlling | Steuerung | ERP | PPS

Wird Thre Arbeit beurteilt und/oder kontrolliert? Wer macht das? Wie?
Mit welchen Mitteln? Gibt es Kennzahlen (Fehlerquote, Gruppenpro-
duktivitit 0.A.)?

Hier insgesamt vorsichtig nachfragen - oft sind die Fachbegriffe (z.B.
Kennzahl) so gar nicht bekannt, obwohl sie eine Rolle spielen. Der Sinn
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dieses Fragekomplexes besteht eher in der Frage danach, ob die Logik
des Controllings direkt bis ,, unten” spiirbar ist.

Informelle Abstimmung in der Arbeit

Sicher miissen Sie sich oft wahrend der Arbeit schnell mit Kollegen ab-
stimmen/etwas klaren. Kénnen Sie das mal schildern? Was wird abge-
stimmt? Mit wem? In welchen Situationen (geregelt z.B. bei Schicht-
iibergabe versus ungeregelt)?

Informeller Austausch iiber die Arbeit

Man redet ja mit den Kollegen oft nicht nur, wenn es in der Arbeit ge-
rade notig wird, sondern man redet auch iiber die Arbeit in anderen
Situationen: am Kaffeeautomaten, in der Kantine, in der Pause, im Bus
... Themen? Orte? Bedeutung?

Abenteuer-/Erlebnisgeschichten

Oft gibt es Situationen im Arbeitsalltag, wo man eine schwierige Situa-
tion toll gemeistert hat. Das sind eigentlich Geschichten, von denen
andere viel lernen kénnen. Wird so was bei Ihnen auch erzdhlt? Wo und
in welchen Situationen? Haben Sie solche Geschichten erlebt? (Wenn ja:
genau erzdhlen lassen!!) Haben Sie schon von solchen Erzdhlungen
profitiert? (Wenn ja: genau erzihlen lassen!!)

Bereitschaft, Erfahrung zu teilen

Gibt es Kollegen, mit denen Sie sich gegenseitig helfen? Auch die klei-
nen Kniffs und Tricks austauschen? Welche Erfahrungen haben Sie ge-
habt, wenn Sie Wissen geteilt haben? Positiv? Negativ?

Wandel der Arbeit insgesamt

Wenn Sie fiinf bis zehn Jahre zuriickdenken: Was hat sich — so ganz
allgemein — in dieser Zeit an Ihrem Arbeitsplatz geandert? (Technisch?
In Bezug auf Stress/Kontrolle? Arbeitszeiten? Arbeitsorganisatorisch?
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etc.) Und was denken (fiirchten/hoffen) Sie tiber die Zukunft? Was wird
auf Sie zukommen? Bzw. was wiinschen Sie sich fiir die Zukunft?
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