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STANDARDISIERUNG VON ARBEITSPROZESSEN —
STANDARDISIERUNG DER KOMPETENZEN?

Ute Clement/Michael Lacher

ARBEITSORGANISATORISCHE TRENDS

In der soziologischen Industrieforschung der 70er und 80Oer Jahre (vgl. Mickler
2005) und insbesondere seit Kern/Schumann 1984 ihren vielbeachteten Band ,,Ende
der Arbeitsteilung* verdffentlichten, herrscht in der berufspiddagogischen Literatur
(z.B. Zeller u.a. 2004) die Annahme vor, moderne Arbeitsorganisation erzwinge
zunehmend komplexere Qualifikationsanforderungen, die iiber die konkreten fach-
lichen Tétigkeiten am Arbeitsplatz hinaus auch kommunikative, organisatorische,
planerische und koordinierende Aufgaben betreffen. Kern/Schumann hatten die
Beobachtung gemacht, dass zwar viele Facharbeiterpositionen der Automatisierung
und den anschlieBenden Rationalisierungsmafnahmen zum Opfer gefallen waren, an
den verbliebenen Arbeitsplidtzen aber Organisationsmuster sichtbar wurden, die sie
als ,,Neue Produktionskonzepte* (Kern/Schumann 1984) bezeichneten. Die Produk-
tionsintelligenz, so nahmen sie an, werde im Zuge von Reorganisationsmaflnahmen
und besonders der Ausdiinnung betrieblicher Hierarchien, der Integration von indi-
rekten Funktionen z.B. aus der Instandhaltung sowie die Verlagerung vorbereitender
Tatigkeiten aus den technischen Biiros in die Produktion verlagert. Facharbeit werde
dadurch umfassender und anspruchsvoller.

Eine Ursache dieser Entwicklung sahen sie darin, dass hochspezialisierte
Technologie und automatisierte Arbeitsverfahren die spezifischen Grenzen zwi-
schen Produktion und Dienstleistung verwischten. Typische Funktionsbereiche im
Bereich der Herstellung wiirden — so prognostizierten sie — langfristig entfallen
oder sich so stark wandeln, dass sie von dispositiven Tatigkeiten kaum noch zu
unterscheiden sind.

Schumann u.a. (1994: 643) konstatieren:

,JFuhrte bereits in fritheren Rationalisierungsphasen Technisierung nicht nur zur
Substitution, sondern — vermittelt hieriiber — auch zur Transformation von Arbeit
[...], tritt nun die Arbeit mit der (Teil-)Automatisierung auf breiter Front endgiil-
tig aus ihrem direkten Herstellungsbezug heraus und nimmt einen planenden,
steuernden und kontrollierenden Charakter gegeniiber einer auf kontinuierliche
Nutzung angewiesene hochproduktive Maschinerie an..*

Auch Spéttl et. al. berichten in einer Studie iiber den Metallbereich iiber eine gene-
relle Riicknahme vertikaler Organisationsstrukturen und horizontaler Arbeitsteilung
zugunsten erweiterter Aufgabenzuschnitte der Facharbeiter (Spottl u. a. 2004: 192).
In den von ihnen untersuchten Teams wurden z.B. die folgenden Aufgaben iiber-
nommen:
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Produktivititsplanung und -steuerung, Feinsteuerung der Termintreue, Errei-
chung der Kostenziele, Eingabe, Riickmeldung und Analyse von Stérmeldungen,
Sicherstellung der Zielerreichung, Arbeitszeitfestlegung und -steuerung, Steuerung
des Arbeitseinsatzes, Erarbeitung und Umsetzung von KVP-MaBlnahmen, Umset-
zung der Entlohnungsvereinbarungen, Urlaubsplanung (Spottl u.a. 2004: 95).

Die genannten Tétigkeiten betreffen also vor allem vor- und nachgelagerte Auf-
gaben im Umfeld der Kernarbeitsaufgabe. Die Erweiterung des Aufgabenfeldes um
sog. ,,Komplementéir-Kompetenzen® (Spottl u.a. 2004: 195), d.h. die Einbeziehung
von prozess- und kundenbezogenen Titigkeiten in das Aufgabenspektrum der Arbei-
tenden, stellt sich auf den ersten Blick als Trend zur Erhohung des Qualifikationsni-
veaus, lernforderliche Arbeitsbedingungen und ganzheitlich angelegte Arbeitspro-
zesse dar. So nahmen Autoren wie Schumann und Baethge-Kinsky (z.B. Schumann
u.a. 1994; Kern/Schumann 1998; Baethge-Kinsky/Tullius in diesem Band) an, mit
der Integration von Aufgaben der Arbeitsvorbereitung, -planung und -kontrolle im
Kontext von Gruppenarbeit wiirde sich Facharbeit in Richtung auf hoherwertige,
ganzheitlich angelegte und wissensbasierte Arbeit wandeln.

Inzwischen mehren sich allerdings die Hinweise darauf, dass die Aufgaben-
profile in modernen Produktionssystemen trotz ihrer Anreicherung mit Komple-
mentédraufgaben im Kern hidufig den monotonen, repetitiven, auf Teilarbeitsschritte
bezogenen Charakter aufweisen, der zu Beginn der 90er Jahre schon tiberwunden
schien (Springer 1999). Mit der MIT-Studie (Womack u.a. 1991) wurde das Toyota
Produktionssystem als Orientierungsrahmen fiir ein modernes Produktionssystem
neu gesetzt, dessen Grundlagen mit seinen Standardisierungsprozessen und Best-
Practice-Methoden den Merkmalen einer modernen Facharbeit vollkommen zu
widersprechen schien. Vor allem die Grof3serienhersteller der Automobilindustrie
richten standardisierte Produktionssysteme ein, die bis an den einzelnen Arbeitsplatz
fortwirken.

Die referierten Hinweise auf eine integrative und kompetenzbasierte Ausge-
staltung von Arbeitspldtzen im Facharbeitersegment beschreiben — so kann zu-
sammenfassend festgehalten werden — die Aufgabenbeschreibung eines Teils der
Belegschaft; die Annahme jedoch, hieraus sei ein allgemeiner Paradigmenwechsel
abzuleiten, hat sich als unzutreffend erwiesen.

Auch Baethge konzediert: ,,Worin wir uns dennoch in meinen Augen geirrt
haben, ist eine geheime Linearitdtsannahme, die wir [...] unseren Deutungen der
Befunde in Begriffen wie ,Paradigmenwechsel’” (Kern/Schumann) oder ,Richtungs-
wechsel’ (Baethge/Oberbeck) implizit unterlegt haben. Das heift: Im Geheimen
haben wir schon gedacht, dass sich das, was wir — im Einvernehmen iibrigens mit
einer ganzen Managergeneration — fiir progressiv sowie fiir technologisch intelligent
und 6konomisch sinnvoll analysiert hatten, auch als neue Linie durchsetzen wiirde.*
(Baethge 2004: 11)

Statt eines solch umfangreichen Reorganisationsprogramms kristallisiert sich
eine durchaus heterogene Entwicklung der Qualifikationsanforderungen heraus: Eine
Erweiterung der Tétigkeitsbereiche ldsst sich in modernen Produktionssystemen
vor allem im Bereich der Komplementiraufgaben (z.B. im dispositiven, arbeitsor-
ganisatorischen und koordinativen Bereich) feststellen. Diese neuen zusitzlichen
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Arbeitsaufgaben werden mehr und mehr Bestandteil samtlicher Arbeitssysteme in
allen Fertigungsbereichen. Das Spektrum der Qualifikationsanforderungen im Kern
der produktiven Arbeitstétigkeit dagegen vergrofert sich nicht fiir alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Standardisierung der Produktionsabldufe, Arbeitsteilung
und Transparenz der qualitativen wie quantitativen Vorgaben fiihrt vielmehr dazu,
dass neben anspruchsvollen Tétigkeiten, z.B. in der Mechanischen Fertigung, auch
in modernen Produktionsbetrieben Arbeitsplitze entstehen, deren Inhaber neben
der Bestiickung von Maschinen auch Uberwachungs- und Kontrollaufgaben iiber-
nehmen, die mittlerweile ebenso von der Standardisierung erfasst werden. Daneben
existieren Tatigkeiten, v.a. in den Montagen, die ausschlieBlich auf repetitiven,
kurzzyklischen Teilaufgaben beruhen. Von den Moglichkeiten betrieblicher Kom-
petenzentwicklung sind diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hiufig weitgehend
abgeschnitten (vgl. Baethge 2004: 16). Zwar sind auch sie teilweise in Komple-
mentidraufgaben eingebunden und dort entsprechenden Erwartungen ausgesetzt,
doch der fachliche Kern ihrer Arbeit bleibt hoch standardisiert. Dennoch kann man
aufgrund der qualitativen Anreicherung durch die organisatorischen Tétigkeiten und
der sozialen Handlungsanforderungen im Zuge der Gruppenarbeitstitigkeiten von
qualifizierten Routinearbeiten sprechen.

So haben wir es, insbesondere bei den Grof3serienherstellern, mit einer hetero-
genen Kompetenzstruktur in den Betrieben zu tun, die einerseits als Riss durch die
Arbeitsanforderung an Einzelne — hier die monotone Teilarbeit, dort die komplexe
Komplementiraufgabe — spiirbar werden und sich andererseits durch antagonisti-
sche Qualifikationsanforderungen zwischen Fertigungsbereichen, etwa zwischen
der Mechanischen Fertigung mit noch im Groflen und Ganzen anspruchsvollen
Arbeitsvollziigen und den Montagen, auszeichnen.

Auch Handwerksbetriebe sind heute hdufig von Gro3kunden mit Monopolstel-
lung abhingig. Neue Franchising- oder Subunternehmerbeziehungen schrinken nicht
nur die unternehmerische Handlungsautonomie, sondern auch die Produktpalette ein,
so dass eine schleichende Reduktion der Arbeitsvielfalt und damit einhergehend
eine Entwertung der Handwerkerexpertise eintritt. Die arbeitsteilige Produktion der
Industrie setzt sich dort, wo Klein- und Mittelbetriebe als Zulieferer eingebunden
werden, hiufig in diesen abhidngigen Unternehmen fort und setzt die traditionelle
Komplexitit der unmittelbar fachbezogenen handwerklichen Arbeit auBler Kraft.
Auch hier steht —so lassen z.B. die empirischen Ergebnisse von Baethge-Kinsky/Tul-
lius sowie von Roben und Springer/Meyer in diesem Band vermuten — ein gewisser
Anteil von Komplementidraufgaben z.B. in den Bereichen Arbeitsorganisation, Kun-
denbetreuung, Leistungsfeststellung und Optimierung von Arbeitsprozessen einem
hohen Zeitaufwand fiir repetitive, standardisierte Kernaufgaben gegeniiber.

Die Arbeitsthese, der wir mit Hilfe der in diesem Band versammelten Beitrige
weiter auf die Spur kommen wollen, lautet daher: Die durch Technisierung und neue
Formen der Arbeitsorganisation entstandene Heterogenisierung der Arbeitsverhilt-
nisse in ganzheitlich angelegte, mit hohen Problemldseanforderungen ausgestattete
Arbeitsplitze einerseits und Arbeitspldtze mit begrenzten Qualifikationsanforde-
rungen andererseits, hat je nach Wirtschaftsbereich und Titigkeitsfeld unterschied-
liche Auspriagungen, ist aber durchgiingig feststellbar. Es entstehen offenbar im
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Inneren der betrieblichen Arbeitsorganisation Bereiche, in denen Arbeitende von
den (nicht mehr ganz so) neuen Formen des Wissensmanagements sowie ganzheit-
licher und eigenverantwortlicher Arbeitsorganisation profitieren, wéihrend in anderen
Bereichen repetitive und standardisierte Arbeit vorherrscht. Diese Produktionsstruk-
turen machen neue Formen des Wissensmanagements und des Kompetenzerwerbs
erforderlich, die teilweise in den Betrieben schon verfolgt werden, die es aber zu
systematisieren und strukturell zu unterstiitzen gilt.

Treffen diese Annahmen zu, dann ergeben sich daraus auch Konsequenzen fiir
die berufliche Bildung: Wihrend Facharbeiterausbildung im dualen System nach
wie vor unterstellt, ihre Absolventen wiirden in ganzheitlich organisierten, beruf-
lich geschnittenen Arbeitsvollziigen titig und bendtigten entsprechende berufliche
Handlungskompetenz, legt das hier umrissene Bild einer mehrspurig angelegten
Qualifikation zwischen repetitiver Routinearbeit und anspruchsvollen Komplemen-
taraufgaben alternative Formen der Qualifizierung nahe.

KONSEQUENZEN FUR DIE BERUFLICHE BILDUNG?

Qualifikationsanforderungen auf und unterhalb der Facharbeiterebene scheinen

sich an vielen Arbeitsplédtzen in modernen Produktionssystemen — falls sich die

oben formulierte These als stichhaltig erweist — in dem folgenden, in sich durchaus
widerspriichlichen Spannungsfeld zu bewegen:

*  FEin Grofiteil der Zeit wird mit repetitiven, standardisierten und mit eindeutigen
Leistungsvorgaben versehenen Teilaufgaben verbracht. Hier ist vor allem Durch-
haltevermogen und die Bereitschaft, tiber lingere Zeitraume hinweg Routine-
tiatigkeiten auszufiihren, gefragt. Facharbeiterinnen und Facharbeiter mit einer
Ausbildung, die beruflich organisierte und an ganzheitlichen Arbeitsvollziigen
orientierte Kompetenzentwicklung zum Ziel hatte, konnen sich an diesen Arbeits-
platzen frustriert und unterfordert fiihlen und eine schleichende Dequalifizierung
befiirchten.

* Im Zuge von Arbeitsplatzrotation, Vertretungen o.d. sollen die Arbeitenden
potenziell in der Lage sein, phasenweise anspruchsvolle Aufgaben im Bereich
der Wartung, Problemlosung, Einrichtung oder Anlagenprogrammierung mit
abzudecken. Angelernte Krifte, die einen GroBteil ihrer Zeit mit repetitiven
Routinetitigkeiten verbringen, werden in solchen Situationen tendenziell iiber-
fordert sein.

* Im Bereich der Komplementiraufgaben (z.B. Arbeitsorganisation, Arbeitspla-
nung, Qualitétssicherung, Koordination mit benachbarten Prozessbereichen etc.)
sind Aufgaben zu erfiillen, die hohes Prozesswissen, Kommunikationsfihigkeit,
technisches Verstdndnis u.d. erfordern — Kompetenzen, die bei der quantitativ
iiberwiegenden Routinearbeit nicht abgefragt werden und sich dort u.U. sogar
als storend erweisen. Sowohl Facharbeiterinnen und Facharbeiter als auch an-
gelernte Krifte werden auf die Aufgaben in der beruflichen Erstausbildung in
diesen Bereichen nur unzureichend vorbereitet.
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e Insgesamt haben wir es offenbar mehr und mehr mit einem Arbeitstypus zu tun,
in den sidmtliche Elemente moderner Arbeitsorganisation integriert wurden:
Einerseits Routinearbeiten, andererseits komplexe Komplementiraufgaben
und schlieflich phasenweise im Zuge der Gruppenarbeit Instandhaltungs- und
Anlagenfiihrertétigkeiten.

Derart heterogenen Qualifikationsanforderungen entspricht die derzeitige — am Ziel-
begriff der beruflichen Handlungskompetenz ausgerichtete — Qualifikationsstruktur
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nur bedingt. Eine wesentliche Ursache
fiir die hier spiirbar werdende Spannung zwischen Ausbildung und betrieblichem
Bedarf liegt in der Beruflichkeit der Ausbildung im Dualen System.

Facharbeit gilt in Deutschland als Beruf. Dies ist keineswegs selbstverstdndlich,
denn in vielen anderen Lindern wird die Abgrenzung zwischen beruflichen und an-
deren Arbeitsformen auf einer hoheren Hierarchieebene und deutlich enger gezogen
(vgl. Clement 1999).

Berufe stellen klassischerweise ein gesellschaftliches Konstrukt mit definierten
Zugangsvoraussetzungen, Exklusionsmechanismen und bestimmten Privilegien
dar. Folgt man dem ,,indikatorisch-merkmalorientierten Ansatz'” (FaBhauer 1997)
zur Beschreibung und Definition von Berufen (vgl. Greinert 1978; Hesse 1968; Te-
north 1977), so lassen sich u.a. folgende Kriterien zur Definition von Beruflichkeit
ausweisen:

Sie sind Laien nicht zugénglich — ein Verknappungsmechanismus, der in der
Regel zur Steigerung des Entlohnungsniveaus beitrédgt. Sie bearbeiten Probleme,
die fiir die Gesellschaft von Bedeutung sind und konnen die Wichtigkeit dieser
Dienstleistung nach auflen vermitteln. Als Experten und Inhaber eines komplexen,
von auflen kaum nachvollziehbaren Spezialwissens verfiigen Berufsinhaber iiber
relativ umfangreiche Entscheidungs- und Verfiigungsmacht und zwar sowohl in ihrer
Beziehung gegeniiber dem Klienten als auch gegeniiber externer Kontrolle. Berufe
vermitteln Chancen auf soziales Prestige und Anerkennung.

Fiirstenberg definiert in Erweiterung der einschldgigen Definition von Max
Weber Beruf als ,.,eine spezifische Form der Erwerbstdtigkeit, die auf einer relativ
dauerhaften Verbindung von systematisch in Lernprozessen erworbenen Qualifi-
kationen mit entsprechenden Titigkeitskomplexen beruht und ihrem Triger einen
gesellschaftlich anerkannten Status sowie Handlungskompetenz im Rahmen sankti-
onierter Regelbindung vermittelt.” (Fiirstenberg 2000: 20)

Auch wenn nicht alle der genannten Kriterien von Beruflichkeit auf Facharbeit
in Deutschland bezogen werden konnen, so kann angenommen werden, dass die
damit verbundenen Privilegien in unserer ,,Berufsgesellschaft (vgl. Fiirstenberg

1 Ein Ansatz, bei dem Professionalitit an einer Reihe von Tétigkeitsmerkmalen gemessen wird
(vgl. FaBBhauer 1997: 68). Fiir die Berufspiadagogik hat Hesse (1968) hier mit einem umfang-
reichen Merkmalskatalog den wesentlichen Grundstein gelegt. Inzwischen wird die Aneinan-
derreihung unverbundener Aspekte professioneller Tatigkeiten z.T. allerdings als allzu phéno-
menologisch kritisiert und teilweise durch stirker systematisierende Konzepte ersetzt (Lempert
1999; FaBBhauer 1997).
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2000) den Orientierungshorizont fiir berufspolitische Interessenpolitik abstecken.

Wenn Facharbeiterinnen und Facharbeiter auch nicht im Besitz klassischer Pro-

fessionalitit oder Beruflichkeit sind, so streben sie diese doch implizit an. Zur

Durchsetzung von Professionalisierungsanspriichen haben sich im Laufe des histo-

rischen Prozesses einschlidgige Strategiemuster etabliert, die sich vor allem darauf

konzentrieren, den Arbeitsbereich gegen konkurrierende Funktionsbereiche oder

Hilfstédtigkeiten abzugrenzen und auf diese Weise zu monopolisieren. Und zweitens

streben um Professionalitit bemiihte Berufsgruppen eine Aufwertung, Verlingerung

und Theoretisierung ihrer Ausbildung an, denn ihre Autonomie- und Statusanspriiche
legitimieren sich in wesentlichen Teilen erst durch eine spezialisierte, systematische
und formalisierte Ausbildung.

Bildung und Wissen bilden also eine wichtige Bedingung dafiir, dass Tétigkeiten
als berufliche anerkannt werden, und sie sind ein professionspolitisch wirksamer
Hebel zur Durchsetzung von Professionalisierungsanspriichen. Im Umkehrschluss
bedeutet dies freilich auch: Wann immer Industrie- und Qualifikationsforschung
zu dem Ergebnis kommt, dass real vorfindliche Qualifikationsanforderungen nicht
dem beruflichen Muster entsprechen, begibt sie sich in ein politisches Feld, das von
Professionalisierungs-, Tarif- und Standesinteressen gepragt ist. In diesem Span-
nungsfeld bewegt sich auch der hier vorgelegte Band.

Wir suchen darin Antworten auf die folgenden Fragen:

*  Wie lassen sich Aufgabenprofile auf und unterhalb der Facharbeiterebene in
modernen Produktionssystemen beschreiben?

*  Welche Kompetenzanforderungen beinhalten sie?

*  Welche Entsprechungen und welche Widerspriiche lassen sich daraus fiir eine
beruflich strukturierte Ausbildung ableiten?

*  Wie miisste Kompetenzentwicklung organisiert sein, die heterogenen Qualifi-
kationsanforderungen entspricht?

*  Passt die Neuordnung der Metall-/Elektroberufe zu den aktuellen Produktions-
systemen?

* Brauchen wir bei standardisierten Produktionssystemen auch standardisierte
Kompetenzen?

* Hat das Prinzip der vollstindigen Handlung noch eine berufspddagogische
Leitfunktion angesichts der beschriebenen Heterogenitit der Qualifikationsbe-
darfe?

* Auf welche Weise lassen sozial- und bildungspolitische Standards z.B. in Bezug
auf angemessene Entlohnung, Lernforderlichkeit des Arbeitsplatzes, Humanitét
der Arbeit, Durchldssigkeit der Bildungswege und Karriereoptionen wahren,
ohne die Anpassungsfihigkeit der deutschen Berufsbildung an international
herrschende Marktbedingungen zu gefihrden?

Die Autorinnen und Autoren dieses Bandes beschiftigen sich mit diesen Fragen
aus unterschiedlichen Perspektiven: Im ersten Teil des Buches werden aus arbeits-
wissenschaftlicher und industriesoziologischer Sicht aktuelle Verdnderungen der
Produktionsstruktur und — damit unmittelbar verkniipft — der Qualifikationsanforde-
rungen an die Beschiftigten diskutiert. Im zweiten Teil stellen Berufspddagoginnen
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und Berufspidagogen ihre Befunde und Uberlegungen zur Kompetenzentwicklung
innerhalb und fiir moderne Produktionssysteme dar. Dabei stehen Aspekte des Wis-
sensmanagements, der betrieblichen Weiterbildung und der Lernforderlichkeit von
Arbeitsplitzen ebenso zur Diskussion wie die Frage, auf welchem Wege dezentraler
und teilweise informeller Kompetenzerwerb zertifiziert und fiir anschlieBende Bil-
dungswege nutzbar gemacht werden kann.
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WELTWEITE TRENDS IN DER ARBEITSORGANISATION

Ulrich Jiirgens
Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung

1. EINLEITUNG - EINE ZWEITE ,LEAN PRODUCTION“-WELLE

Die stindige Anpassung und Neugestaltung der Arbeitsorganisation ist Teil der
Alltagsrealitidt in Unternehmen. Zugleich liegt hier ein klassisches Feld der Ausein-
andersetzung zwischen Kapital und Arbeit und — periodisch wiederkehrend — auch
fiir tibergreifende politisch-gesellschaftliche Debatten. In den 1970er Jahren fand in
allen Industrieldndern eine breite Debatte iiber neue Formen von Arbeit statt. In den
1980ern verband sich diese Debatte mit den arbeitsorganisatorischen Auswirkungen
neuer Automatisierungs- und Steuerungstechniken. Ende der 1980er wurde die De-
batte von japanisch inspirierten Konzepten beherrscht. In der adaptierten Version als
,,Lean Production schienen diese Konzepte alle bisherigen Ansétze zu iiberrollen.

Die Lean-Production-Welle erfasste zunéchst die Automobilindustrie weltweit
und dann andere Industrien, Dienstleistungsbereiche bis hin in den 6ffentlichen
Sektor. Begleitet wurde sie von vielfiltigen Kontroversen. Diese galten einmal den
Auswirkungen der Lean-Production-Konzepte auf die Beschiftigten: Hier standen
sich auf der einen Seite Positionen, die diese Konzepte als ,,Management by Stress*
bzw. als Variante des Neo-Taylorismus begriffen (vgl. Parker/Slaughter 1988) solchen
Positionen gegeniiber, die in den neuen Konzepten die Aufbrechung des tayloris-
tischen Planung-Ausfithrung-Paradigmas sahen und damit die Chance erweiterter
Beteiligung und individueller Entfaltung im Rahmen teamformig organisierter Pro-
duktions- und Verbesserungsaktivititen (Kenney/Florida 1988). Kontrovers diskutiert
wurden zum anderen die Ubertragbarkeit dieser Konzepte, die Sinnhaftigkeit und
Moglichkeit ihrer Ubertragung auf unterschiedliche Kontextbedingungen (vgl. Boyer
u.a. 1998). Die Autoren der Lean-Production-Studie legten sich in beiden Hinsichten
eindeutig fest. Schlanke Produktion bedeutet das Ende des geisttStenden Stresses
der Massenproduktionsfabrik. ,,.So erwarten wir®, so die Autoren, ,,dass am Ende des
Jahrhunderts die Belegschaft der schlanken Montagewerke fast ausschlieflich aus
hochqualifizierten Problemldsern besteht, deren Aufgabe es sein wird, bestdndig tiber
Wege der Systemverbesserung nachzudenken. (Womack u.a. 1991: 107)

Die Lean-Production-Welle wurde in den 1980er Jahren ausgelost und hatte
ihren Scheitelpunkt Anfang der 1990er Jahre. Die von ihr angestoenen Mafinah-
men haben Strukturen, Prozesse, Arbeitsformen mehr oder minder tief greifend
umgestaltet. Dennoch ist zumindest in Deutschland die Diskussion nicht zur Ruhe
gekommen und sie scheint gegenwirtig erneut aufzuflammen. Stehen wir am Be-
ginn eines neuen ,,Paradigmenwechsels*“? Wurden mit den gerade erst umgesetzten
MaBnahmen die falschen Schwerpunkte gesetzt, waren die Mafinahmen unzuldng-
lich? Oder haben sich die Anforderungen an Arbeit — aus welchen Griinden auch
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immer — verdndert bzw. verfiigen Wettbewerber iiber neue, liberlegene Formen der

Arbeitsorganisation?

Wie auch bei den vorherigen Diskussionen iiber neue Formen der Arbeit spielt
die Organisation von Montageprozessen in der Automobilindustrie eine zentrale
Rolle. Damit ist ein bestimmter Typ von Arbeitsorganisation angesprochen, der
durch starke Spannungsbogen geprigt ist:

— Auf der einen Seite steht hier ein starker Druck zur Leistungssteigerung und
Kostensenkung, auf der anderen Seite stehen durchsetzungsstarke Interes-
senvertretungen zur Wahrung von Anspriichen an Arbeitsqualitit und soziale
Nachhaltigkeit;

— einer hohen Taktbindung und kurzzyklischer Repetitivitit der Arbeitsaufgaben
steht eine fachlich hoch qualifizierte Belegschaft gegeniiber, die das Potenzial
fiir anspruchsvollere Arbeit bietet und teilweise auch einfordert;

— und den sich neuerdings verstirkenden Bestrebungen um Standardisierung der
Arbeitsverrichtungen steht ein nach wie vor starkes Bestreben nach Teilautono-
mie und Selbstregulierung auf Seiten der Beschiftigten entgegen.

Aufgrund dieser starken Gegensédtze waren Fragen der Arbeitsorganisation der
Automobilindustrie ein traditionell besonders umstrittenes Terrain, und die entspre-
chenden Auseinandersetzungen hatten oft exemplarische Bedeutung, auch iiber die
Automobilindustrie hinaus. Aber natiirlich gibt es andere Typen von Arbeitssituati-
onen, die allerdings hier nicht Gegenstand der Betrachtungen sein konnen.

Im Folgenden werden zunichst die Ausloser fiir die erneute Diskussion iiber
Arbeitsorganisation diskutiert. Der darauf folgende Abschnitt befasst sich mit der
Entwicklung in Deutschland. AnschlieBend folgt ein kurzer Uberblick iiber unter-
schiedliche Trends in den Weltregionen. Den Abschluss bildet eine kurze Zusam-
menfassung.

2. AUSLOSER DER ERNEUTEN DISKUSSION

Neue Anforderungen, sei es von Seiten der Produktmirkte oder neuer technisch-
organisatorischer Konzepte konkurrierender Unternehmen, diirften als Triebkraft
einer erneuten Diskussion kaum eine Rolle spielen. Zwar gibt es hier eine Vielzahl
von Entwicklungen, die in Betracht gezogen werden konnen: So die erhchten Kom-
plexititsanforderungen im Produktprogramm, die weiter gestiegene Bedeutung der
Produktqualitit in der Kundenwahrnehmung — und aktuelle Probleme deutscher
Hersteller in dieser Hinsicht — sowie neue technologische Moglichkeiten etwa bei der
flexiblen Automatisierung, der Produktionssteuerung, im Bereich Qualitétssicherung
durch Sensorik und Bilderkennungssysteme u.a. — insgesamt handelt es sich jedoch
eher um graduelle Verinderungen, von denen kaum neue arbeitsorganisatorische
AnstoBe ausgehen.

Wichtiger sind da schon Veridnderungen im Bereich der Arbeitspolitik — Verin-
derungen auf makropolitischer und sozialer Ebene im vergangenen Jahrzehnt, die
in der Globalisierung, in Verschiebungen der politisch-sozialen Krifteverhiltnisse,
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im Einflussverlust von Gewerkschaften ihre Ursachen haben. Diese arbeitspoli-
tischen Entwicklungen sind in allen Industrieldindern zu beobachten: Hinter ihnen
stehen Verdnderungen in den soziodkonomischen Strukturen mit gravierenden
Auswirkungen auf die Kaufkraft und Produktmarktstrukturen; die Offnung neuer
Standortregionen aufgrund von Globalisierung und Systemtransformation; und der
Anspruch der Shareholder-Value-Bewegung auf erhohte Rendite und Umverteilung
der Unternehmenseinkommen. Auswirkungen auf Arbeitsorganisation haben diese
Entwicklungen insofern, als die strukturellen Ausgangsbedingungen fiir die Arbeits-
teilung und die Durchsetzungsmoglichkeiten von Arbeitseinsatzstrategien, etwa von
Leiharbeit, durch sie beeinflusst werden.

Die wichtigste Triebkraft fiir neue Entwicklungen im Bereich der Arbeitsorgani-
sation jedoch sind der sich weiter verschirfende Wettbewerb und die sich seit Ende
der 90er Jahre wieder stark vergroernde Kluft in der Leistungskraft und Wachstums-
dynamik der Unternehmen in der Weltautomobilindustrie. Schlagend deutlich wird
diese dramatische Schieflage an den Entwicklungen bei General Motors und Ford
in Nordamerika. Besonders zu denken gibt die enorm erfolgreiche Entwicklung von
Toyota. Allein ein Blick auf die Unterschiede in der Unternehmensbewertung zeigt
die Dramatik dieser seit Beginn des neuen Jahrzehnts erkennbaren Entwicklung: So
liegt der Marktwert Toyotas an den Borsen — also die Bewertung des Unternehmens
durch die Kapitalanleger — im September 2005 so hoch wie der von General Motors,
Ford, Volkswagen, Renault und Peugeot zusammengenommen. In dieser Bewertung
kommt eine Vielzahl von Einflussfaktoren zum Tragen, Spezifika der Arbeitsorga-
nisation bilden nur einen Faktor fiir die Erkldrung der Wettbewerbsstidrke Toyotas.
Dennoch ist es nachvollziehbar, dass Unternehmen gegenwirtig ihre Ansétze auch
im Bereich der Arbeitsorganisation iiberpriifen und dabei wiederum, wie in den
1980ern, vor allem das Toyota-Produktionssystem im Blick haben. Wettbewerbs-
druck verbunden mit unternehmensinterner Standortkonkurrenz bilden auch den
Hintergrund fiir die Forderung nach innovativen Konzepten, die von gewerkschaft-
licher und Betriebsrats-Seite in vielen Unternehmen erhoben werden.

Wichtigste treibende Kraft in dieser Phase ist jedoch das Unternehmensma-
nagement und Kostengesichtspunkte das beherrschende Motiv. Deren Dominanz
verdringt andere Zielsetzungen (Demographie, Humanisierung, Ergonomie) und
droht bestehende Ansitze innovativer Arbeitskonzepte zu marginalisieren.

3. DIE ENTWICKLUNG IN DEUTSCHLAND

Im Vergleich mit anderen automobilproduzierenden Léndern war die Diskussion
iiber ,,Lean Production* in Deutschland Anfang der 90er Jahre noch recht selbst-
bewusst. ,,Kapieren aber nicht kopieren” war die Devise. Zwar gab es eine breite
Diskussion, die sich vor allem auf die Einfiihrung von Gruppenarbeit und die Ein-
beziehung der Produktionsbelegschaft in Verbesserungsaktivititen zuspitzte. Dabei
sahen viele in den Lean-Production-Konzepten eher Chancen fiir erhohte Selbst-
regulierung, fiir erweiterte Beteiligung und individuelle Entfaltungsmoglichkeiten
in der Arbeit — dies wird durch die Lean-Production-Studie, wie eingangs gezeigt,
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ja auch nahegelegt. Einen Ausdruck fanden diese Vorstellungen in der Theorie der
»dubjektivierung von Arbeit*.

Zentral ist fiir diese Theorie die Annahme einer grundlegenden Verdnderung in
den betrieblichen Strategien zur Nutzung von Arbeitskraft. Bisherige rigide Detail-
steuerung wird im Rahmen dieser Strategie eher zum Hindernis, vielmehr versuchen
die Unternehmen, die Verantwortlichkeit und Entscheidungsspielrdume der Arbei-
tenden zu erhohen, um Flexibilitdt und Kreativitit freizusetzen. ,,An die Stelle di-
rekter Steuerung durch Vorgesetzte tritt die indirekte Steuerung iiber Kennziffern, an
die Stelle von Objektbezug und Trennung von Person und Arbeitskraft tritt die Sub-
jektivierung von Arbeit (...), d.h. die nun explizite Anforderung an die Arbeitskrifte,
ihre Arbeit selbst zu organisieren und zu steuern und dabei subjektive Eigenschaften
und Fahigkeiten einzubringen (Kooperationsbereitschaft, Konfliktlosungskompe-
tenzen, Empathie u.a.).” (Kratzer/Sauer 2003: 105). Diese neuen Anforderungen
bringen einen neuen Typ von Beschiftigten hervor, den ,,Arbeitskraftunternehmer,
der sich laut Pongratz/Voss durch drei Merkmale charakterisieren ldsst: erstens ein
hohes MaB an selbstindiger Steuerung und Uberwachung der eigenen Titigkeiten
(Selbstkontrolle), zweitens die Vermarktung der eigenen Fihigkeiten und Leistungen
(Selbst-Okonomisierung) und drittens eine Tendenz zur Vertrieblichung der eigenen
Lebensfiihrung (Selbst-Rationalisierung). (Pongratz/Voss 2002) (Zu Implikationen
der Subjektivierungsthese fiir die Berufsforschung und Bildungspolitik vgl. Voss/
Pongratz 1998; Egbringhoff u.a. 2003.) Die Tendenz zur Subjektivierung von Arbeit
wird dabei durchaus ambivalent gesehen — die Erweiterung der Spielrdume erfolgt
im Interesse der Unternehmen und ist mit steigendem Leistungsdruck verbunden.
Leistungsregulierung erfolgt nicht mehr durch detaillierte Vorgaben und Arbeits-
strukturierung, sondern durch Ergebnissteuerung. Beispiele fiir solche Formen der
entgrenzten und subjektivierten Arbeitssteuerung sind Gruppen- und Teamarbeit,
Projektorganisation, die Flexibilisierung von Arbeitszeiten und die Organisation
kontinuierlicher Verbesserungsaktivititen. Bei den Letzteren sind die Beschiftigten
selbst aufgefordert, stindig nach Moglichkeiten zu suchen, ihre Arbeitsabldufe und
-zeiten gegeniiber den Vorgaben zu verbessern. Werden diese Verbesserungsvor-
schlige im Rahmen formalisierter Verfahren der Abstimmung und Beratung iiber-
nommen, so werden sie zu den neuen Standardvorgaben an diesem Arbeitsplatz und
damit zum Ausgangspunkt eines erneuten Verbesserungszyklus.

Die Vielzahl unterschiedlicher Aspekte, die in der Subjektivierungsthese gebiin-
delt werden (so auch die These einer Verbreitung des ,,Arbeitskraftunternehmers®,
so die verschiedensten Formen der ,.Entgrenzung® von Arbeit u.a.), machen es
schwer zu erkennen, fiir welchen empirischen Geltungsbereich die These Geltung
beanspruchen kann und inwieweit es sich dabei primédr um ein Angestelltenphé-
nomen handelt. Mit der Ausweitung der teilautonomen Gruppenarbeit, so haben
Untersuchungen am SOFI gezeigt, verstirkt sich allerdings auch im Bereich der
industriellen Produktionsarbeit der ,,Wandel vom verberuflichten Arbeitnehmer zum
Arbeitskraftunternehmer* (Gerst 2003: 87). Dieselben Untersuchungen haben aber
auch gezeigt, dass nach wie vor restriktive Formen der Arbeitsorganisation iiberwie-
gen (ebd.: 79; vgl. auch Kuhlmann u.a. 2004). Zudem ist zu beobachten, dass die
Unternehmen Anfang der 1990er Jahre begannen, ihre im Zuge der HdA-Diskussion
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und an schwedischen Konzepten orientierten Gestaltungselemente zuriickzunehmen.
Dies geschah nicht, wie im Falle Schwedens mit der SchlieBung der arbeitsorga-
nisatorischen Reformwerke Uddevalla und Kalmar, in einer spektakuldren Form,
sondern eher als gradueller Prozess des Abriickens (Jiirgens 1997). Mitte der 1990er
wurden die Stimmen immer lauter, die sich fiir eine Restandardisierung von Abldufen
aussprachen (Springer 1999).

Unter dem Banner der Standardisierung formierten sich seit Mitte der 90er Jahre
Krifte, die gerade die von der Subjektivierungstheorie hervorgehobenen Handlungs-
spielrdaume kritisierten: Der hohe Grad der Selbstorganisation fithre zu Intransparenz
und Schnittstellenproblemen (etwa bei der Schichtiibergabe), erschwere den Prozess
organisationalen Lernens und die individuellen Freiheitsgrade bei der Ausfiihrung
gingen zu Lasten der notwendigen Arbeitsdisziplin. Eine hohe symbolische Be-
deutung hat dabei die Linge des Arbeitszyklus bzw. der Taktzeit. Wurde die ideale
Dauer des individuellen Arbeitszyklus Mitte der 80er Jahre noch bei mindestens 15
Minuten gesehen, erschien die Idealzeit Anfang der 1990er bereits mit fiinf Minuten
erreicht zu sein und konvergiert seither auf die wie es scheint internationale Norm
eines Ein-Minuten-Zyklus (vgl. Jiirgens 1997). Die 1,5-Minuten-Mindestnorm der
Steinkiihler-/HDA-Ara ist im Begriff, geschliffen zu werden.

Vorbild fiir diese StandardisierungsmafBinahmen ist das Toyota-Produktionssys-
tem. Der Ein-Minuten-Zyklus gilt hier von jeher als Norm der Arbeitsgestaltung, an
der auch bei zunehmender Produktvarianz noch immer festgehalten wird. Hatten die
Autoren der Lean-Production-Studie noch die Betonung ganz auf ,,das dynamische
Arbeitsteam als Herz der schlanken Fabrik* (Womack u.a. 1991: 104) gelegt, so
werden nun mit der Akzentuierung von Gestaltungsmomenten wie dem Ein-Minu-
ten-Takt restriktive Gestaltungsaspekte stiarker unterstrichen.

Eine zweite ,,nachholende Entwicklung* gegeniiber der urspriinglichen Lean-
Production-Diskussion ist die Einfithrung unternehmensspezifischer ,,ganzheitlicher
Produktionssysteme*. Damit verschiebt sich die Gewichtung von einzelnen Gestal-
tungselementen auf den Zusammenhang, auf die Kohirenz der Gestaltungselemente
insgesamt. Theoretisch konnte dies auch auf eine gezielte Verbindung von Elementen
des Toyota-Produktionssystems mit anderen innovativen Konzepten hinauslaufen.
Faktisch bedeutet es derzeit eher den Versuch einer moglichst ganzheitlichen Uber-
tragung des Toyota-Produktionssystems.

Angestoen wurde die Einfithrung unternehmensspezifischer Produktionssysteme
durch die Fusion von Daimler und Chrysler. Chrysler hatte schon Mitte der 1990er
Jahre nach nochmaligem sorgfiltigem Studium Toyotas das Chrysler Operating Sys-
tem eingefiihrt. Als ein Ergebnis der ,,post-merger integration‘“-Prozesse wurde dieses
System im Wesentlichen als Mercedes-Benz-Produktionssystem (MPS) {ibernommen.
Ende der 1990er hatten auch die anderen deutschen Hersteller mehr oder minder weit
entwickelte Produktionssysteme ausgearbeitet (s. die Zusammenstellung in: Institut
fiir Angewandte Arbeitswissenschaft 2000). Vorldufer dieser unternehmensweiten
Produktionssysteme waren in vielen Unternehmen vorher schon implementierte
betriebsspezifische Produktionssysteme, wie z.B. das Produktionssystem des Werks
Eisenach von General Motors in Europa. Abb. 1 zeigt diese in aller Regel vom Toyota-
System ausgehende Entwicklung in einer schematisierten Ubersicht.
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Abb. 1: Genealogie der Produktionssysteme

Mit der Einfiihrung solcher unternehmensweiten Produktionssysteme verbinden sich

— mit mehr oder minder groem Nachdruck — drei Zielsetzungen:

1. Selektion: die Auswahl und Festlegung auf bestimmte Prinzipien und Konzepte
und damit der Ausschluss von anderen Herangehensweisen;

2. Vereinheitlichung: anstelle lokaler und personengebundener Herangehensweisen
sollen einheitliche Regelungen und Prinzipien iiber Funktions- und Werksgren-
zen — iiber den Wechsel im Fiihrungspersonal hinweg — verankert werden;

3. Ganzheitlichkeit: die Kohdrenz und Komplementaritit zwischen Systemele-
menten soll beachtet werden, wenn in einem Bereich Verdnderungen vorgenom-
men werden.

Im Hinblick auf die Grundprinzipien, Instrumente und Methoden unterscheiden sich
die Unternehmensproduktionssysteme kaum voneinander. Das Mercedes-Benz-Pro-
duktionssystem beispielsweise hat fiinf Subsysteme: Arbeitsstrukturen und Grup-
penarbeit; Standardisierung; Qualitiit und robuste Prozesse/Produkte; Just-in-time;
kontinuierliche Verbesserung. Diese Subsysteme bestehen jeweils aus einer Anzahl
von Produktionsprinzipien und fiir diese wiederum wird eine Anzahl von Methoden
definiert, insgesamt sind es 92 im MPS (vgl. Clarke 2005; Institut fiir Angewandte
Arbeitswissenschaft 2000). Erhebliche Unterschiede zwischen den Unternehmen
gibt es dagegen
* im Hinblick auf den Verbindlichkeitsgrad: So wird die Einhaltung des MPS
als Regelwerk bei Mercedes durch regelmiBige Auditierung sowie durch eine
Verkniipfung mit den Systemen der Leistungsbeurteilung fiir das Management
mit den Zielvereinbarungen durch ein integriertes arbeitspolitisches Regelwerk
abgesichert; demgegeniiber erscheint der Verbindlichkeitsgrad der Produktions-
systeme in anderen Unternehmen gering zu sein;
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e im Grad der Vernetzung der Systemelemente: Wihrend einzelne Systemdarstel-
lungen den vernetzten Charakter hervorheben und damit auch, dass sich nicht
jede beliebige Methode mit dem System vertréigt, betonen andere Darstellungen
den offenen Charakter — Produktionssysteme als Methodenmenii;

e in der Betonung der Bedeutung von Standardisierung: Wihrend einige Un-
ternehmen die Standardisierung ins Zentrum riicken und in dem Wechselspiel
von Festlegen von Vorgaben und Verbesserung (im Sinne flexibler Standards)
einen der wichtigsten Mechanismen sehen, wird Standardisierung in anderen
Systemdarstellungen weniger stark betont, so bei Audi (Institut fiir Angewandte
Arbeitswissenschaft 2000: 65), oder gar abgelehnt wie bei BMW (ebd.: 74).

Kontroverse Fragen in der Diskussion iiber Standardisierung sind

e der Verbindlichkeitsgrad und die Flexibilitdt von Standards;

* die Rollenverteilung fiir Experten (wie Industrial Engineering) und fiir die Be-
schiftigten auf ausfiihrender Ebene;

* die Fokussierung in der Praxis auf ausfiihrende Tétigkeiten.

Nimmt man das Toyota-Produktionssystem tatsdchlich als Vorbild, so greift die auf
Standardisierung von Shop-Floor-Tétigkeiten fokussierte Diskussion ohnehin zu
kurz. So kritisiert Fujimoto (1999: 16) ein Verstindnis des Produktionssystems als
Ansammlung einzelner Instrumente und Methoden. Die Problemldsungsroutinen,
die zusammengenommen die Stirke des Toyota-Systems ausmachten — und die
sich in den o.g. Produktionssystemen wieder finden —, reichten nicht hin, um die
Entwicklungsdynamik Toyotas zu erklidren. Eine zweite und eine dritte Form von
Féhigkeiten miissten hinzukommen: die Routinisierung von Fihigkeiten zur Verbes-
serung und Anpassung der operativen Problemlosungsroutinen und eine selbst nicht
mehr routinisierbare Fihigkeit, auch diese Lernroutinen an verénderte Bedingungen
anzupassen. Wenn auch der Versuch der Spezifizierung dieser ,,evolutionary learning
capability” noch viele Fragen offen lisst, so verweist er doch auf die Gefahr eines
zu verkiirzten Verstidndnisses des Produktionssystems als Instrumentenkasten.
Einen anderen Weg als den der immer stirkeren Orientierung auf das Toyota-
Produktionssystem bietet der am SOFI entwickelte Ansatz der ,,innovativen Ar-
beitspolitik* (Kuhlmann u.a. 2004; Schumann 2003). Den Ausgangspunkt fiir das
Konzept innovativer Arbeitspolitik bildet der verschirfte Wettbewerb mit seinen
zunehmend komplexeren Anforderungen an Qualitét, Flexibilitét, Preis, Produkt-
und Prozessinnovation sowie Time-to-Market. Dies erfordert die gemeinsame Suche
der Betriebsparteien nach Win-Win-Maoglichkeiten in Form von Gestaltungslo-
sungen, die hohere Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfihigkeit kombinieren mit
verbesserten Arbeitssituationen und Kooperationsstrukturen sowie einer starkeren
Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen der Beschiftigten. Innovative Arbeits-
politik in diesem Sinne ist kein fest umrissenes vorab formuliertes Modell, sondern
ein ,,Suchbegriff* (Kuhlmann 2005: 3). Ahnlich wie im Falle der oben diskutierten
ganzheitlichen Produktionssysteme gehen die Gestaltungskonzepte innovativer Ar-
beitspolitik iiber die bisher vorherrschende Fokussierung auf Konzepte der Arbeits-
organisation hinaus. Ansatzpunkte innovativer Arbeitspolitik schlieBen Fragen der
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Betriebsorganisation, betrieblicher Fiihrung, Koordinations- und Steuerungsformen,
Qualifizierung und Kompetenzentwicklung sowie Entgeltsysteme und Leistungspo-
litik ein (ebd.: 5). Das Vorzeigebeispiel Auto 5000 hat bewiesen, dass eine solche
ganzheitliche innovative Arbeitspolitik auch fiir das Unternehmen erhebliche Leis-
tungsvorteile mit sich bringt (Schumann 2005: 15).

4. UNTERSCHIEDE DER TRENDS IN DEN WELTREGIONEN

Welche Differenzen gibt es bei den Trends weltweit? Abb. 2 zeigt die Ergebnisse
des letzten Montagewerkvergleichs des International Motor Vehicle Programme aus
dem Jahre 2000 im Vergleich mit der vorherigen Erhebungsrunde von 1994. Dabei
ist zu beachten, dass sich die deutschen Hersteller nicht an der 2000-Erhebung be-
teiligt haben.

Andere
Weltregionen
1994 2000 1994 2000 1994 2000 1994 2000

Arbeitsorganisatorische USA Japan Europa
MaBnahmen

Werke in den Regionen mit
Teams

Anteil der Belegschaft in
Teams

Anteil der Belegschaft in
Employee-Involvement-
Gruppen oder Qualititszir-
keln

Vorschlige pro Beschif-
tigtem

Umgesetzte Vorschlige 41.8% 31,8% 85,6% 95,7% 38,8% 752% 50,6% 30,2%

Job_rotatlon innerhalb und 2.0 18 3.9 40 3.6 3.6 33 33
zwischen Gruppen*

35%  46% 100% 100% 95% 100%  64% 87%

494% 24,6% 56,6% 94,7% 682% 82,6% 49,8% 629%

328% 252% 939% 99,0% 62,6% 47,0% 88,4% 47,5%

0,3 0,2 69,1 12,9 1,2 83 53,8 7.4

Verantwortung fiir Quali-

tatssicherung/Statistische 2,4 2,1 1,6 2,7 2,4 3,0 2,2 2,1
Prozesskontrolle®*

* auf einer Skala von 0 (keine) bis 5 (héufig)

** auf einer Skala von O (nur durch Spezialisten) bis 4 (nur durch Produktionsarbeiter)

Abb. 2: Trends in der Arbeitsorganisation im Automobilbau (Montagewerksver-
gleich des IMVP 1994 vs. 2000) (Quelle: Holweg/Pil (2004: 129))

Im Hinblick auf die betrachteten arbeitsorganisatorischen Maflnahmen zeigen
sich nach wie vor erhebliche Unterschiede und teils auch gegenldufige Trends.
So hat der Anteil der Belegschaft, die in Teams arbeiten, generell zugenommen,
macht in US-amerikanischen Werken aber noch immer weniger als die Halfte der
Belegschaften aus. Aktivititen in Qualitétszirkeln und dhnlichen Gruppen haben
nur in Japan eine weitere Steigerung erfahren, in allen anderen Weltregionen sind
sie offensichtlich wieder stark zuriickgefahren worden. Bei der Anzahl von Vor-
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schligen pro Beschiftigten relativiert sich dieses Bild jedoch — hier ist ein starker
Riickgang gerade fiir Japan festzustellen, wéhrend in Europa ein erheblicher
Zuwachs zu beobachten ist. Im Hinblick auf die Praxis der Jobrotation und der
Zuweisung von Qualitdtsverantwortung weisen die amerikanischen Werte eine
riickldufige Tendenz auf.

Die detailliertere Betrachtung von Trends in einzelnen Weltregionen muss sich
auf wenige ausgewihlte Aspekte beschrinken. Beginnen wir mit Entwicklungen
bei Toyota als dem — nach einigen Problemen zu Beginn der 1990er Jahre — wieder
strahlenden Leitbild der Weltautomobilindustrie.

Es gibt drei bemerkenswerte Entwicklungen bei Toyota. Sie vollziehen sich im
Rahmen des Toyota-Produktionssystems, stellen dieses zugleich aber auf eine harte
Probe:

Zum Ersten ein Trend zur Anhebung des Anteils befristet eingestellter Beschif-
tigter, insbesondere von Leiharbeitern. Ein gewisser Prozentsatz von Randbeschif-
tigung — zumeist in einer Hohe von rund 5% — war in der Vergangenheit zumeist
integraler Bestandteil des spezifisch japanischen Systems der Beschiftigungssiche-
rung. Unter dem Eindruck der Rekrutierungsprobleme Anfang der 1990er Jahre
hatte Toyota zunichst das System ganz aufgegeben (Ishida 1997: 58). Die ungewisse
Perspektive der japanischen Wirtschaft fiihrte jedoch im weiteren Verlauf dazu, dass
wieder auf Leiharbeit zuriickgegriffen wurde, deren Anteil bei Toyota im Jahr 2005
in der GroBenordnung von 25% lag und in Montagewerken 30% und mehr erreichte.
In vielen Bereichen bilden damit die Stammbeschéftigten mit ihren spezifischen
Qualifikations- und Motivationsvoraussetzungen nurmehr die Minderheit. Inwieweit
sich die etablierten Routinen des Toyota-Produktionssystems unter diesen Umstén-
den weiter praktizieren lassen, dariiber ist wenig bekannt.

Ein zweiter Trend, der mit dem zunehmenden Leiharbeiteranteil zusammen-
hingen diirfte, l4dsst sich im Bereich der Kaizen-Aktivititen beobachten. Hier liegt
das Gewicht zunehmend auf expertengetragenem (Top-down-)Kaizen, wihrend
dem Bottom-up-Shop-Floor-Kaizen immer stirker eine nur symbolische Rolle
zuzukommen scheint. Laut Shimizu (1995) lasst sich als Daumenregel annehmen,
dass nur rund 10% der unter Produktionsgesichtspunkten wesentlichen Verbesse-
rungen aus Bottom-up-Kaizen resultiert, 90% demgegeniiber von Experten-Kai-
zen.

Ein dritter Trend liegt in erhohten Flexibilititsanforderungen aufgrund einer
Erweiterung des Produktspektrums in den Werken. Durch neue Rohbaukonzepte
wurden bisherige technisch bedingte Engpésse beseitigt. So hat die Global Body
Line (GBL) von Toyota ein Flexibilitdtspotential fiir acht unterschiedliche Fahr-
zeugtypen. Ziel ist vor allem auch als Werk mit einem breiten Modellspektrum und
niedrigen Serien wirtschaftlich zu sein. Das System erspart vor allem Investment
durch Reduktion der Anzahl von Vorrichtungen und durch Optimierungen im Robo-
tereinsatz und es ermdglicht wesentlich raschere Anldufe. Durch Standardisierung
von Fertigungsausriistung gibt es dariiber hinaus wesentliche Einsparungen bei
Qualifizierung und Instandhaltung. Und — last, but not least — die Modellwechsel-
flexibilitit stabilisiert die Beschiftigung und erhoht die Beschiftigungssicherheit,
nach wie vor ein zentrales Element des Toyota-Produktionssystems.
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Der erhohte Leiharbeiteranteil zusammen mit den erhohten Flexibilitdtsanfor-
derungen diirfte in den Betrieben Toyotas jedoch zu einer enormen Anspannung
fiihren.

Fiir die USA wurden schon in Abb. 2 gréfere Unterschiede hinsichtlich Struktur
und Trend bei der Arbeitsorganisation erkennbar. Insgesamt, so stellen Adler et al.
fiir die Werke der US-amerikanischen Unternehmen fest, ,,is that some U.S. plants
are adopting key elements of lean production and the associated labor-management
practices, but, in general, U.S. plants have not moved as rapidly as the European
plants.” (Adler u.a. 1997: 61)

Die USA reprisentieren weiterhin, wie Adler et al. fiir den Zeitpunkt Mitte der
1990er Jahre feststellen, ,,a wide mix of practices® (ebd.: 83), der mittlerweile von
japanischen, koreanischen und deutschen Transplants bis hin zu Werken der ,,Big
Three reichen, die selbst wiederum durch unterschiedliche Einfliisse (so bei GM
im Bereich der ehemaligen Saturn-Betriebe, so bei Chrysler durch Einfliisse aus
dem Daimler-Bereich) modifiziert werden. Insgesamt ergibt sich der Eindruck, dass
in den USA Lean Production (als Adaption des Toyota-Produktionssystems) zwar
konzeptionell dominiert, sich in der Praxis aber nur langsam und begrenzt durch-
setzen kann. Adler et al. beschreiben dies am Beispiel des General-Motors-Werks
Wilmington, das, akut von der SchlieBung bedroht, Anfang der 1990er besonders
starke Anstrengungen unternahm, seine Leistungsbilanz zu verbessern:

,,Despite Womack, Jones, and Roos’s (1990) forecast that there would be rapid
convergence to lean practices among auto manufacturers worldwide, perform-
ance improvements at Wilmington did not follow the lean production template
very closely. As of 1993, inventory levels for incoming parts had shrunk to
very low levels and other in-plant buffers had also been reduced, but the plant
had not implemented new forms of work organization such as teams and job
rotation. Although workers were encouraged to suggest process improvements
(and reached a level of one-half suggestion per employee per year), the imple-
mentation rate remained low, at about 30 percent. Some off-line problem-solv-
ing groups met regularly, but only about 5 percent of the workforce belonged
to such teams. And although managers and engineers received lots of training
through the Synchronous Manufacturing program (ein Top-down-Programm
zur Einfiihrung von Prinzipien des Toyota-Produktionssystems, U.J.), there was
little accompanying training for production workers. Furthermore, much of the
synchronous effort consisted of engineers and manufacturing staff carrying out
,reengineering ‘-type analyses of production processes and proposing changes
that would boost efficiency. (...) In short, Wilmington’s turnaround cannot be at-
tributed to the adoption of lean production approaches, particularly with respect
to work practices and human resource policies.” (Ebd.: 81)

Die Situation bei den Automobilherstellern steht damit in Kontrast zu Befunden von
Osterman (2000) und Appelbaum u.a. (2000), die schon fiir Mitte der 1990er Jahre
einen hohen Verbreitungsgrad so genannter High-Performance Workplaces (HPWP)
feststellten. Empirisch werden High-Performance Workplaces in der Regel entlang
von vier Praktiken bestimmt: Self-directed Work Teams, Job-rotation, Employee
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Problem-Solving Groups und Total Quality Management. HPWP gewinnt derzeit in
der angloamerikanischen Literatur zunehmend an Verbreitung und scheint am Beginn
einer Begriffskarriere als Konzept zur Messung von ,,innovative work practices* zu
stehen (vgl. Addison 2005). Im Vergleich zu den zentralen Begriffen der deutschen
Diskussion — Subjektivierung von Arbeit, Arbeitskraftunternehmer wird HPWP in
der US-amerikanischen Diskussion als Clusterung bestimmter Managementkonzepte
definiert. Laut Untersuchungen von Osterman konnte bereits Anfang der 1990er
rund ein Drittel aller in der Studie erfassten US-amerikanischen Unternehmen als
transformiert” im Sinne von HPWP gelten. Und dieser Verbreitungstrend nahm in
den Folgejahren — wie er in einer Nachfolgestudie von 1997 feststellte — weiterhin
zu (Ostermann 2000).

Kommen wir zum Abschluss zu einigen Trends in Europa. Hier sind aufgrund
ihres Erfolges in den vergangenen Jahren insbesondere die franzdsischen Hersteller
interessant. Renault hat sich wie die deutschen Unternehmen ein Produktionssys-
tem gegeben, das RPS, das im Jahre 2000 eingefiihrt wurde und offiziell nun in
allen Werken weltweit implementiert ist. Das RPS zielt auf die Verbesserung von
Delivery, Cost & Quality. Der Bezug auf das Toyota-Produktionssystem ist weniger
stark ausgeprigt, vielmehr werden die Kontinuititselemente der Entwicklung von
Renault betont: Dies gilt insbesondere fiir das System der Gruppenarbeit (UET), des
Verbesserungssystems, der Problemlosungsgruppen. Der eindeutige Fokus des RPS
liegt auf der Standardisierung im Titigkeitsbereich der Teams, die gegeniiber frither
in ihren Handlungsmoglichkeiten stark beschnitten wurden. Vorbild ist hier das Werk
Nissan Sunderland, das seit Jahren die europdische Produktivitétsliga anfiihrt.

Bei PSA demgegeniiber existiert kein formalisiertes Produktionssystem und
auch die Frage der Standardisierung ist kein besonderer Schwerpunkt. PSA ist in
den letzten Jahren der erfolgreichste europédische Hersteller und dies ohne grof3e
Verdnderungen der traditionellen Produktionsweise im Unternehmen. Eine Neuori-
entierung des Peugeot-Produktionssystems deutet sich aber mit dem Joint Venture
mit Toyota im neuen Werk in Kolin in der Tschechischen Republik an. Das Joint
Venture ist 2005 angelaufen und soll 300.000 Fahrzeuge produzieren, ist also ein
veritables Massenproduktionswerk. In dem Joint Venture iibernimmt Toyota das
Produktionsmanagement.

Und schauen wir schlieBlich, welches Produktionssystem Toyota selbst in sei-
nem Werk in Onnaing, Frankreich, gewéhlt hat. Das Werk Onnaing ist Anfang 2001
angelaufen. Es wurde komplett neu auf der griinen Wiese errichtet. Es handelt sich
um ein ,,Ultra-Compact Plant®; Ziel: weniger Platz, raschere Informationsfliisse,
raschere Fertigungsfliisse, kein Platz fiir Zwischenlager, strikte Anwendung des
Just-in-Time-Prinzips. Grundprinzip ist Built-in Quality. Es wurde grofer Wert
darauf gelegt, die Toyota-Philosophie von Beginn an strikt durchzuhalten: Heijunka,
Just-in-Time, standardisierte Arbeitsplitze, Kaizen (Grundregel: zuerst Standardi-
sierung, dann Kaizen). Beim Werksbesuch erkldrt der Werksleiter: Man habe mit
dem Werk einen Schritt vorwirts in Bezug auf Lean Production gemacht, alles un-
ter einem Dach, die kleinsten Zwischenlager in einem Toyotawerk iiberhaupt, sehr
kurze Durchlaufzeiten, die geringsten Investitionen (40% weniger als vergleichbare
Toyota-Werke).
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Zusammenfassend fiir die franzosische Automobilindustrie 14sst sich damit ein
deutlicher Schub zugunsten der Ubernahme von Konzepten Toyotas bzw. Nissans
erwarten.

Werfen wir zum Abschluss einen Blick nach Schweden, so zeigt die Entwick-
lung, dass hier fiir alternative Entwicklung derzeit kaum noch Hoffnung besteht. So
fassen Jonsson et al. ihre Analyse iiber die jiingsten arbeitsorganisatorischen Mal-
nahmen der schwedischen Automobilhersteller zusammen: ,,The ,Swedish model
for work life development® (...) initiated in the 1970s, has almost been terminated.
(...) management in most of the large Swedish manufacturing companies appeared
to have lost faith in ,the Swedish model for work life development*“. (Jonsson et al.
2005: 756)

Sowohl Volvo wie Saab sind von US-amerikanischen Unternehmen aufgekauft
worden (Volvo Cars von Ford 1999, Saab Automobiles von GM 1990). Die bei-
den innovativen Volvo-Werke Kalmar und Uddevalla' wurden schon im Zuge der
ersten Lean-Welle geschlossen bzw. transformiert.> 1990 wurde, aufgrund schwer
wiegender Probleme mit Qualitit, Produktivitit und Beschiftigtenfluktuation, KLE
(Quality, Lead Time, Economy) als neues Produktionskonzept eingefiihrt, das sich an
Toyotas Lean-Production-Konzept anlehnt: Der Automatisierungsgrad wurde verrin-
gert; ein Qualititsstopp-System eingefiihrt. Die Arbeiter sind in Teams organisiert,
geleitet von einem vom Management ernannten Teamleiter. Fiir autonomes Beschif-
tigungshandeln im Arbeitsprozess gibt es wenig Raum, da die strikte Einhaltung der
Vorgaben eingefordert wird. Anfang der 2000er schlieBlich werden von Volvo auch
in dem Bereich der Lkw-Produktion die Prinzipien der Parallel- und Inselfertigung
beseitigt, Taktbindung verstirkt und Taktzeiten reduziert (International Journal of
Operations & Production Management 2004).

Unter Verweis auf dhnliche Mallnahmen auch bei Saab stellen Brulin u.a. (2005)
zusammenfassend fest:

. The lean production philosophy is firmly established in Sweden car assembly,
and the alternative production methods that were experimented with in Sweden
in the 1970s and 1980s have been largely abandoned. They are still advocated by
some but neither employers nor the national trade union leadership see them as a
viable alternative. The current agenda is to fine-tune various aspects of the lean
production concept and to try to balance the negative aspects of this philosophy
with more positive elements.“ (Ebd.: 12)

1 InUddevalla (geschlossen 1993, wieder eroffnet 1995, zunichst mit einem so genannten ,,semi-
parallel product flow*) wurde 2002 das FlieBbandsystem eingefiihrt. Auch das Dock-Assembly-
System im Tuve-Werk wurde 2002 aufgelost. Selbst die Inselfertigung fiir die Tiirenfertigung in
Torslanda wurde 2002 in ein Montagesystem umgewandelt. Dito beim Motorenwerk in Skovde.
AuBerhalb Volvo dito im Scania Truck Cab-Werk in Oskarshamn im Jahr 2002.

2 Trotz der Ubernahme von Volvo durch Ford hat sich dort das Produktionssystem nicht wesentlich
verdndert (Brulin et al. 2005: 2). Das Volvo-Hauptwerk in Schweden, Torslanda, produziert vier
unterschiedliche Volvo-Modelle (S 80,V 70, Cross Country und CX 90) auf einer Linie; Taktzeit
60 Sekunden.
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5. ZUSAMMENFASSUNG

Insgesamt ergibt sich ein Bild arbeitsorganisatorischer Trends, das empirisch eine
Vielzahl von historisch bedingten unternehmens- wie betriebsspezifischen Varia-
tionen aufweist, konzeptionell aber von der Dominanz des einen Leitmodells geprigt
ist. Am ehesten hat sich eine Diskussion iiber Alternativen noch in Deutschland erhal-
ten. Die ,,Lean Production* als spezifisch amerikanische ,,Ostkiisten®-Interpretation
des Toyota-Produktionssystems hat gegeniiber dem Original Toyota an Bedeutung
verloren, seine Versprechungen (Teamarbeit als Herz der schlanken Fabrik, Fabriken
von Problemlésern) sind relativiert worden. Die Offnung des Toyota-Systems durch
Hereinnahme grofler Anteile an Leiharbeit stellt klassische Funktionsmechanismen
in Frage, stirkt Expertentum und Top-down-Prozesse im Unternehmen.

Neue Diskussionsimpulse konnten sich aus der Diskussion tiber High-Perfor-
mance Workplaces ergeben (ein interessanter begrifflicher Gegensatz zur Fassung
dhnlicher Tendenzen im Rahmen der Diskussion iiber Subjektivierung von Arbeit).
Die von Saturn und Employee Involvement beeinflussten Beteiligungsbewegungen
des Shop-Floor bei der Arbeitsgestaltung in US-amerikanischen Unternehmen
werden allerdings schwicher in dem Mal3e, wie diese Unternehmen 6konomisch an
Konkurrenzkraft verlieren.

Mit Blick auf diese weltweiten Trends erscheinen die Herausforderungen, aber
auch die Chancen der Entwicklung eigenstindiger neuer Synthesen im Sinne inno-
vativer Arbeitsformen in Deutschland umso grofer.
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ARBEITSORGANISATION IM KONTEXT
NEUER PRODUKTIONSKONZEPTE

Gunter Lay

1 EINLEITUNG

Die Arbeitsorganisation in Industriebetrieben war iiber lange Jahre vom Leitbild
immer spezialisierterer und damit enger werdender Tétigkeitszuschnitte gepragt.
Ziel dieser Entwicklung war die Erreichung hochstmoglicher Produktivitit. Dieses
tayloristische Leitbild der Organisationsgestaltung verlor jedoch spitestens seit den
90er Jahren seinen dominanten Charakter. In dem Mafle, in dem auf den Mérkten
Flexibilititsgesichtspunkte und Kundenorientierung fiir die Wettbewerbsfahigkeit
der Firmen an Bedeutung gewannen, war die Balance zwischen produktivitétsstei-
gernder Spezialisierung und flexibilitits- bzw. qualitétsorientierter Aufgabeninteg-
ration neu zu justieren.

Die aufgewertete Bedeutung einer ganzheitlicheren Arbeitsorganisation fiir die
Positionierung der Industriebetriebe auf ihren Markten schlug sich nieder in der
Entstehung und der Propagierung verschiedener Reorganisationskonzepte. Stellver-
tretend sei hier beispielhaft verwiesen auf das Business Reengineering [Hammer/
Champey 1994], das Agile Unternehmen (Goldmann u.a. 1995) oder die Fraktale
Fabrik (Warnecke 1993). In vielen dieser Konzepte waren Team- oder Gruppen-
arbeitsstrukturen an Stelle von Einzelarbeitsplitzen ein wesentliches Moment des
verdnderten Leitbildes.

Mit der Verwirklichung von Gruppenarbeit sollte der Aufgabenumfang fiir die
Mitarbeiter in der Produktion steigen. Bislang zerstiickelte Produktionsaufgaben
sollten zusammengefiihrt werden. Arbeitsinhalte bzw. Tétigkeitsspektren sollten
ausgeweitet werden. Fallanalysen belegen, dass bei Vorreiterfirmen diese arbeits-
organisatorische Praxis zur Umsetzung des Gruppenarbeitsgedankens in der Tat
anzutreffen war. In vielen dieser Unternehmen wurden den Gruppen zusétzlich zu
den reinen Produktionstitigkeiten auch produktionsvorbereitende und produktions-
begleitende Aufgaben iibertragen. Dazu gehorten u.a. die Qualitétssicherung, das
Einrichten und Umriisten der Maschinen und Anlagen sowie Instandhaltungsarbeiten
(vgl. u.a. Hoben 1997; Senft/Kohlgriiber 1997).

Aus derartigen Fallbeispielen konnte gefolgert werden, dass die Beschiftigten in
modernen Formen der Arbeitsorganisation wie der Gruppenarbeit mehr Spielrdume fiir
eigenverantwortliches, ganzheitliches Handeln besitzen. Die Kompetenzentwicklung
fiir Mitarbeiter wire so anzulegen, dass sie diesen Anforderungen gerecht werden kon-
nen (vgl. u.a. Adenauer 1997). Hier stellt sich nunmehr jedoch die Frage, inwieweit die
aus Fallanalysen resultierenden Befunde reprisentativen Charakter haben und somit
verallgemeinerungsfihig sind. Als Richtlinie fiir eine veridnderte berufliche Bildungs-
planung taugen derartige Erkenntnisse erst dann, wenn sie breite Giiltigkeit besitzen.
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Zu dieser Frage der Verallgemeinerbarkeit der These, dass die Beschéftigten in
modernen Formen der Arbeitsorganisation mehr Titigkeitsinhalte erfiillen miissen
und hierfiir auch tiber die entsprechenden Qualifikationen zu verfiigen haben, will der
vorliegende Beitrag versuchen, einige quantitative Befunde beizusteuern. Die hierfiir
herangezogene Datenbasis soll daher zunéchst kurz vorgestellt werden (Abschnitt 2).
Hieran anschlieend wird dargestellt, in welchem Umfang die Gruppenarbeit als al-
ternative Form der Arbeitsorganisation in den deutschen Industriebetrieben verbreitet
ist und wie sich dieser Verbreitungsprozess in den zuriickliegenden Jahren vollzogen
hat (Abschnitt 3). Darauf aufbauend wird fiir die Betriebe mit und ohne Gruppenarbeit
analysiert, welche Tiatigkeitsumfinge die Produktionsmitarbeiter auszufiillen haben.
Unterschiede werden hinsichtlich ihrer Relevanz und Signifikanz diskutiert (Abschnitt
4). AbschliefSend wird in einem multivariaten Modell untersucht (Abschnitt 5), welcher
Einfluss der Gruppenarbeit als arbeitsorganisatorischem Konzept neben anderen, die
Titigkeitsumfinge ebenfalls beeinflussenden Variablen, tatsichlich zukommt.

2 DATENBASIS

Als Datenbasis fiir die Analysen im Hinblick auf die im Vorangegangenen skizzierten
Fragestellungen stiitzt sich der vorliegende Beitrag auf die Erhebung ,,Innovationen
in der Produktion* des Fraunhofer-Instituts fiir System- und Innovationsforschung.
Diese seit 1993 alle zwei Jahre stattfindende schriftliche Erhebung zielt darauf
ab, die Produktionsstrukturen der Kernbereiche des Verarbeitenden Gewerbes in
Deutschland hinsichtlich ihrer Modernitét und Leistungsfihigkeit systematisch zu
beobachten. Die Verbreitung innovativer technisch-organisatorischer Losungen steht
dabei genauso im Zentrum wie Verinderungen von Personal- und Qualifikations-
strukturen und die Entwicklung von Leistungsindikatoren.

Fiir die hier zugrunde liegende Datenbasis der Erhebungsrunde 2003 wurden
im September 2003 insgesamt 14 040 Betriebe angeschrieben. Bei einigen dieser
Betriebe stellte sich heraus, dass der Betrieb nicht bzw. nicht mehr zur Zielgruppe
gehort, da er keine Produktion (mehr) in Deutschland unterhilt oder nicht mehr exis-
tiert (Konkurs, Auflosung, Ubernahme durch andere Unternehmen etc.). Die Ausfille
summierten sich auf 781 Fille. Bereinigt man die Stichprobe um diese Ausfille, so
kommt man auf eine Stichprobengréfie von 13 259 Betrieben. Hiervon haben 1 450
Betriebe einen verwertbaren Fragebogen zuriickgesandt. Bezogen auf die bereinigte
Stichprobengrofie ergibt sich damit eine Riicklaufquote von 11 Prozent. Die Riick-
laufquote wird erfahrungsgemif3 von der Linge und dem Detaillierungsgrad des
Fragebogens beeinflusst. Die Entscheidung fiir einen umfangreichen Fragebogen
mit Faktenfragen, der in der Regel auf eine geringere Antwortbereitschaft stoft,
wurde bewusst getroffen, um die systematische Beobachtung der Modernitit und
Leistungsfihigkeit in Kernbereichen des Verarbeitenden Gewerbes zu ermdglichen.
Leichter zu beantwortende Einschitzungsfragen, die einen hoheren Riicklauf ermog-
licht hitten, wéren hier nicht zielfiihrend gewesen.

Bei einer Riicklaufquote von 11 Prozent stellt sich die Frage nach einer ver-
zerrten Abbildung der Grundgesamtheit in der Datenbasis. Fiir den Vergleich der
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Datenbasis mit der Grundgesamtheit bieten sich die Merkmale Branchenzugeho-
rigkeit des Betriebes und Betriebsgrofle an. Zu diesen Merkmalen finden sich die
Verteilungen der Grundgesamtheit in den Veroftentlichungsreihen der Fachserie 4
des Statistischen Bundesamtes (Statistisches Bundesamt 2003a und 2003b).

Wie die Tabelle 1 zeigt, weicht die Datenbasis der Erhebung ,,Innovationen in
der Produktion 2003 hinsichtlich ihrer Branchenverteilung nur unwesentlich von
der Grundgesamtheit ab. Sie bildet die Grundgesamtheit in Bezug auf die Branchen-
verteilung damit gut ab.

Tab. 1: Vergleich der Branchenverteilung in der Grundgesamtheit und in der Da-
tenbasis der Erhebung ,,Innovationen in der Produktion 2003

Grundgesamtheit” Datenbasis

Wirtschaftszweig N Anteil n Anteil
Chemische Industrie 1771 6,7% 148 10,2 %
Hersteller von Gummi- und Kunststoffwaren 3093 11,7% 145 10,0 %
Hersteller von Metallerzeugnissen 7348 27, 7% 339 23,4 %
Maschinenbau 6991 26,4% 409 28,2 %
Hersteller von Biiromaschinen, DV-geriten etc. 199 0,8% 13 0,9 %
Herst. von Geriten d. Elektrizitétserz., -vert. u.i. 2466 9,3% 117 8,1 %
Rundfunk-, Fernseh- und Nachrichtentechnik 760 2.9% 52 3,6 %
Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechn.,

Optik 2234 8,4% 152 10,5 %
Hersteller von Kraftwagen und Kraftwagenteilen 1226 4,6% 54 3,7 %
Sonstiger Fahrzeugbau 424 1,6% 21 1,4 %

s

Quelle: Statistisches Bundesamt (2003b), eigene Berechnungen.

Tab. 2: Vergleich der Betriebsgrofenverteilung in der Grundgesamtheit und der
Datenbasis der Erhebung ,,Innovationen in der Produktion 2003

Grundgesamtheit” Datenbasis
Betriebsgrofie N Anteil n Anteil
bis 49 Beschiiftigte 13582 49,1% 519  358%
50 bis 99 Beschiftigte 6289 22,7% 301 20,8%
100 bis 199 Beschiftigte 3780 13,7% 247  17,0%
200 bis 299 Beschiftigte 1439 52% 103 7,1%
300 bis 499 Beschiftigte 1210 44% 120 8,3%
500 bis 999 Beschiftigte 817 3,0% 78 5,4%
1000 Beschiftigte und mehr 537 1,9 % 82 5,7%

s

Quelle: Statistisches Bundesamt (2003a), eigene Berechnungen.



34 Gunter Lay

Aus Tabelle 2 geht hervor, dass die Datenbasis der Erhebung ,.Innovationen in der
Produktion 2003“ neben den grofen Betrieben auch die kleinen Betriebe gut repré-
sentiert. Mit rund 56 Prozent machen die Betriebe mit weniger als 100 Beschiftigten
mehr als die Hélfte der realisierten Stichprobe aus. Beim Vergleich der Datenbasis
mit der Grundgesamtheit zeigt sich jedoch, dass trotz dieser starken Reprisentation
der kleinen Betriebsgrofien hinsichtlich der GréBenverteilung immer noch eine
Unterreprisentation dieser Betriebsgrof8enklassen zu konstatieren ist. In der Grund-
gesamtheit liegt der Anteil der Betriebe mit unter 100 Mitarbeitern bei 72 Prozent.
Dies ist bei der Interpretation zu beriicksichtigen, wenn von der Stichprobe auf die
Grundgesamtheit geschlossen wird.

3 STAND UND ENTWICKLUNG DER VERBREITUNG
VON GRUPPENARBEIT

In der Erhebung ,,Innovationen in der Produktion 2003‘ waren die teilnehmenden
Betriebe gefragt worden, ob bei ihnen Gruppenarbeit eingefiihrt worden ist und zu
welchem Zeitpunkt dies geschehen sei. Diese Frage wurde zunéchst bewusst ohne
definitorische Vorgabe gestellt, die eine bestimmte Form der Gruppenarbeit be-
schreibt'. Wie die Auswertungen der mit dieser Frage gewonnenen Angaben zeigen,
verfiigen nahezu zwei Drittel der deutschen Firmen iiber Gruppenarbeit in irgendei-
ner Form. Dieser Wert signalisiert, dass Gruppenarbeit als arbeitsorganisatorisches
Gestaltungsprinzip breit aufgegriffen worden ist.

Vertiefte Auswertungen zeigen, dass dieser Bestand an Firmen mit Gruppenar-
beit in den letzten 15 Jahren entstanden ist. Ende der 80er Jahre hatte aus dem Kreis
der heutigen Anwender des Gruppenarbeitsprinzips lediglich ein sehr kleiner Teil
bereits Gruppenarbeit implementiert. Die Verbreitung der Gruppenarbeit lag damals
etwa bei 10 Prozent. Dieser Wert hatte sich fiinf Jahre spiter mehr als verdoppelt.
Im Jahre 1993 belief sich die Quote der Betriebe mit Gruppenarbeit auf ca. ein Vier-
tel. Im darauf folgenden Fiinf-Jahres-Zeitraum (1994 bis 1998) waren die Anteile
der Firmen, die Gruppenarbeit erstmals praktizierten, vergleichsweise am gréften.
Knapp 23 Prozent der heutigen Anwender der Gruppenarbeit gab an, in diesem
Zeitraum zu dieser Form der Arbeitsorganisation ibergewechselt zu sein. Damit war
knapp die Hélfte der Betriebe nunmehr auf Gruppenarbeit tibergegangen.

In der Zeitspanne zwischen 1999 und dem Erhebungszeitpunkt 2003 schwéchte
sich die weitere Verbreitung von Gruppenarbeit wieder leicht ab. Knapp 16 Prozent
Neuanwender der Gruppenarbeit lieBen den Gesamtbestand von Firmen mit dieser
Form der Arbeitsorganisation auf die eingangs dargestellten 66 Prozent anwachsen.
In Tabelle 3 sind die entsprechenden Werte im Einzelnen dargestellt.

1 Unterschieden werden hier u.a. teilautonome versus standardisierte Gruppenarbeit [Springer 1999],
ein hierarchisch gefiihrtes Kooperationsgefiige, restriktive Gruppenarbeit, Gruppenarbeit mit
rotierenden Entscheidungsbereichen, teilautonome Gruppenarbeit mit verteilten Entscheidungsbe-
reichen und teilautonome Gruppenarbeit [Weber 1999] oder rudimentire, partiell selbst steuernde,
qualifiziert homogene bzw. vollstindig selbststeuernde Gruppenarbeit [Nede3/Meyer 2001].
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Trotz der etwa zwei Drittel der deutschen Unternehmen, die Gruppenarbeit ein-
gefiihrt haben, zihlt Deutschland im internationalen Vergleich mit zu den Lindern,
die Gruppenarbeit am geringsten nutzen. Wie die parallel zur deutschen Erhebung
,.JInnovationen in der Produktion 2003 mit demselben Instrument in acht weiteren
europdischen Landern durchgefiihrten Erhebungen zeigten, rangieren alle anderen
Lénder mit ihren Nutzerquoten von Gruppenarbeit vor Deutschland. So wird die
Gruppenarbeit beispielsweise in Italien von iiber 70 Prozent der Firmen, in Oster-
reich und der Schweiz von etwa drei Viertel der Betriebe oder in Grof3britannien von
mehr als 85 Prozent der Betriebe praktiziert (Armbruster u.a. 2005). Dieses Ergebnis
bestitigt die Befunde einer in den 90er Jahren durchgefiihrten Untersuchung (EPOC
1997), in der — bedingt durch den fritheren Erhebungszeitpunkt und ein anderes
Erhebungskonzept — auf insgesamt niedrigerem Niveau der Gruppenarbeitsnutzung
Deutschland ebenfalls zu den Liandern zihlte, die das Gruppenarbeitskonzept ver-
gleichsweise am geringsten umgesetzt hatten.

Tab. 3: Stand und Entwicklung der Gruppenarbeit in deutschen Betrieben

Einfiihrung von Anteil Betriebe mit

Gruppenarbeit Gruppenarbeit zum

durch ...... Pro- Ende des Fiinf-Jah-

zent der deutschen res-Zeitraums in
Betriebe Prozent insgesamt
(kumuliert)

1968 und friither 1,6 1,6
zwischen 1969 und 1973 1,3 2,8
zwischen 1974 und 1978 1,3 4,1
zwischen 1979 und 1983 3,0 7,0
zwischen 1984 und 1988 2.8 9,9
zwischen 1989 und 1993 15,0 249
zwischen 1994 und 1998 22,5 474
zwischen 1999 und 2003 15,8 63,2

Quelle: Erhebung , Innovationen in der Produktion 2003

Da Gruppenarbeit kein normierter Begriff ist wie beispielsweise das EFQM-Modell
zur Qualitétssicherung, sondern der betrieblichen Ausgestaltung relativ breiten Raum
lasst, konnen innerhalb der Nutzer des Gruppenarbeitsprinzips recht unterschied-
liche Formen dieser Organisation der Arbeit verwirklicht sein. Dies erkldrt, warum
Untersuchungen, die mit unterschiedlichen Erhebungskonzepten und Frageformu-
lierungen arbeiten, zu ganz unterschiedlichen Ergebnissen beziiglich der Verbreitung
von Gruppenarbeit kommen konnen (vgl. Benders u.a. 1999; Wengel u.a. 2002).
Aus dieser definitorischen Offenheit heraus stellt sich jedoch auch unmittelbar die
Frage, ob und gegebenenfalls inwieweit die Arbeitstitigkeit der Werker durch die
Realisierung von Gruppenarbeit beeinflusst wird.
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4 GRUPPENARBEIT UND TATIGKEITSUMFANG
DER PRODUKTIONSARBEIT

In Erginzung zur Frage nach der Gruppenarbeit wurden die an der Erhebung ,,In-

novationen in der Produktion 2003 teilnehmenden Betriebe daher auch gebeten,

Auskiinfte dariiber zu geben, welchem Funktionstriger bestimmte Produktionsauf-

gaben organisatorisch zugewiesen worden sind.
So wurde unter anderem erfragt,

+ ob das Riisten der Maschinen fiir die Ubernahme neuer Werkstattauftrige von
Meistern, Einrichtern und Vorarbeitern oder aber von den Werkern, die mit der
Durchfiihrung der unmittelbaren Produktionsaufgaben betraut sind, zu erledigen
ist,

e ob Instandhaltungs- und Reparaturarbeiten an den Maschinen und Anlagen von
Mitarbeitern einer speziellen Instandhaltungseinheit, von Meistern, Einrichtern
und Vorarbeitern oder von den Werkern selbst ausgefiihrt werden und

* obdie Sicherung und Kontrolle der Qualitét der herzustellenden Werkstiicke von
Spezialisten aus einer fiir die Qualititssicherung zustdndigen organisatorischen
Einheit, von Meistern, Einrichtern und Vorarbeitern oder wiederum von den
Werkern selbst zu erledigen ist.

Wie die Auswertungen der mit dieser Frage erhobenen Angaben zeigten, ist das
Riisten in 65 Prozent der Betriebe iiberwiegend den Werkern zugeordnet, die In-
standhaltung zu 35 Prozent und die Qualititssicherung zu 34 Prozent. Damit erweist
sich das Umriisten von Maschinen und Anlagen als liberwiegende Werkeraufgabe,
wihrend die Instandhaltung und die Qualitétssicherung in zwei Drittel der Betriebe
nicht den Produktionsarbeitern iibertragen ist. Geht man nunmehr der Frage nach, ob
diese arbeitsorganisatorische Betriebspraxis sich zwischen Betrieben mit und ohne
Gruppenarbeit ausdifferenziert, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Tabelle 4):

Tab. 4: Tatigkeitsumfang der Werker in Betrieben mit und ohne Gruppenarbeit

in Betrieben in Betrieben Signifikanz
mit Gruppen- ohne Grup-

arbeit penarbeit
(in Prozent)  (in Prozent)
Riisten der Maschinen als Werkeraufgabe 65,1 65,6 -
Instandhaltung als Werkeraufgabe 36,2 32,3 -
Qualitétssicherung als Werkeraufgabe 36,6 29,1 sk

Quelle: Erhebung ,.Innovationen in der Produktion 2003
** Unterschied zwischen den Gruppen mit und ohne Gruppenarbeit signifikant auf dem 5% Ni-
veau
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Eine Arbeitsteilung beziiglich der Riistaufgaben zwischen Meistern, Einrichtern
und Vorarbeitern auf der einen Seite und den Werkern auf der anderen Seite ist in
Betrieben mit und ohne Gruppenarbeit nahezu in exakt der gleichen Haufigkeit
anzutreffen. Damit ist die Arbeitsteilung hinsichtlich der Riistvorginge durch die
Einfiihrung von Gruppenarbeit nicht aufgehoben. Auch in Gruppenarbeitsstrukturen
existieren Spezialisierungen der Tatigkeitszuordnung, die zur Folge haben, dass
Produktionsarbeit und Umriisttitigkeiten in etwa einem Drittel der Betriebe nicht
zusammengefiihrt wurden.

Instandhaltungstétigkeiten werden in 32 Prozent der Betriebe ohne Gruppenar-
beit und in 36 Prozent der Betriebe mit Gruppenarbeit mit dem Aufgabenspektrum
der Werker verbunden. Dieser Unterschied ist jedoch statistisch nicht signifikant.
Daher ist zu konstatieren, dass von einer Realisierung von Gruppenarbeitsstrukuren
nicht darauf geschlossen werden darf, dass sich der Aufgabenbereich von Produk-
tionsarbeitern in Richtung auf eine um Instandhaltungstétigkeiten angereicherte
Tatigkeitspalette entwickelt. Gruppenarbeit erweist sich damit auch im Bereich
der Instandhaltungstitigkeiten nicht als Treiber einer Arbeitsanreicherung fiir die
Werker.

Die Kontrolle und Sicherung der Qualitédt der hergestellten Werkstiicke wird
in Betrieben mit Gruppenarbeit zu knapp 37 Prozent den Werkern zugeordnet.
Der Vergleichswert in Betrieben ohne Gruppenarbeit liegt bei 29 Prozent. Dieser
Unterschied zwischen den beiden Firmengruppen ist statistisch signifikant. Daher
kann gefolgert werden, dass in Betrieben mit Gruppenarbeit die Qualitédtssicherung
eher mit den unmittelbaren Produktionsaufgaben der Werker verbunden wird als in
Betrieben ohne diese Form der Arbeitsorganisation. Gleichwohl ist zu konstatie-
ren, dass der vergleichsweise kleine Unterschied in der Praxis der Zuordnung von
Qualitédtssicherungstitigkeiten zwischen Betrieben mit und ohne Gruppenarbeit
keine groflie Relevanz besitzt. Es wire daher verfehlt davon auszugehen, dass sich
die Produktionsarbeit mit einem Ubergang zu Gruppenarbeitsstrukturen in breitem
MaBe so verdndern wiirde, dass Kompetenzen im Bereich der Qualitdtssicherung
erforderlich wiirden, um den Arbeitsanforderungen gerecht zu werden. Mit und ohne
Gruppenarbeit ist die Qualititssicherung ein Aufgabenfeld, das fiir ca. ein Drittel der
Produktionsarbeiter Relevanz besitzt.

Als Zwischenfazit legen die hier vorgestellten Analyseergebnisse nahe, dass die
Implementierung innovativer Produktionskonzepte wie Gruppenarbeit beziiglich der
Anreicherung der Titigkeitsinhalte der direkt mit Produktionsaufgaben betrauten
Mitarbeiter in Industriebetrieben nur eine sehr begrenzte Reichweite zu haben
scheinen. Die Arbeitsteilung scheint auch in Gruppenarbeitsumgebungen weiter
Bestand zu haben. Lediglich in der Zusammenfiihrung von Produktionsarbeit und
der Ubertragung von Verantwortung fiir die Qualitiit des Arbeitsergebnisses scheint
die Gruppenarbeit einen begrenzten Impuls zu setzen. Inwieweit sich dieser in einer
bivariaten Analyse gefundene Zusammenhang auch in einer multivariaten Betrach-
tung aufrechterhalten 14sst, soll im Weiteren iiberpriift werden.
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5 BESTIMMUNGSGRUNDE FUR EINE INTEGRATION VON QUALITATS-
SICHERUNGSAUFGABEN IN DAS TATIGKEITSSPEKTRUM
VON PRODUKTIONSARBEITERN

Der im Vorangegangenen dargestellte Befund, dass in Gruppenarbeitsstrukturen
die Tatigkeitsumfinge von Produktionsarbeit in signifikant hdufigerem Mafle um
Qualititssicherungsaufgaben angereichert sind, konnte auch der Tatsache geschuldet
sein, dass die Vergleichsbetriebe mit und ohne Gruppenarbeit sich nicht nur in dieser
Hinsicht unterscheiden. Die Rahmenbedingungen dieser beiden Betriebsgruppen
konnten ebenfalls Unterschiede aufweisen, die wiederum auf die Gestaltung der
Qualititssicherungsaufgaben Einfluss haben konnten. Hierbei wiren folgende Ef-
fekte denkbar:

Zum einen konnte die These formuliert werden, dass mit steigender Betriebs-
grofe die Moglichkeiten zur Definition spezialisierter Tatigkeitszuschnitte in den
Betrieben ansteigt. Wenn also Qualititssicherungsaufgaben bedingt durch die Gro3e
eines produzierenden Betriebs quantitativ einen Umfang annehmen, der es erlaubt,
sie organisatorisch zu biindeln und spezialisierten Akteuren zuzuordnen, so kdnnte
parallel die Héufigkeit der Betriebe abnehmen, die Produktionsarbeit und Qualitts-
sicherung als integrierte Tatigkeitsbilder gestalten.

Zum Zweiten wire plausibel, dass die Seriengrofie der in einem Betrieb produ-
zierten Werkstiicke Einfluss auf die arbeitsorganisatorische Zuordnung der Quali-
tatssicherungsaufgaben hat. Mit steigender Seriengrofie kann die Qualitdtskontrolle
auf Stichproben beschrinkt werden. Daher nimmt der fiir die Qualititssicherung
zu treibende Aufwand ab. Gleichzeitig wéchst mit steigender Seriengréfe die ein-
griffsfreie Zeit fiir den Werker. Beide Faktoren zusammen konnten nahe legen, dass
die Qualititssicherung nicht gebiindelt und arbeitsorganisatorisch auf Spezialisten
konzentriert, sondern mit der Produktionsarbeit verbunden wird.

Zum Dritten konnte mit steigender Komplexitit der in einem Betrieb hergestell-
ten Produkte die Qualititssicherungsaufgabe ebenfalls komplexer werden und so
den Einsatz von Spezialisten erfordern, die hierfiir besonders ausgebildet sind und
sich auf diese Aufgabe beschrinken. Die Verbindung der Qualitétssicherung mit
der Produktionsarbeit konnte in diesen Fillen der Herstellung komplexer Produkte
Probleme aufwerfen.

Neben diesen Faktoren wire es ebenfalls denkbar, dass in bestimmten Branchen
traditionell unterschiedliche arbeitsorganisatorische Kulturen existieren, die die
Verbindung von Produktionsarbeit und Qualitédtssicherungsaufgaben nahe liegender
erscheinen lassen als in anderen Branchen. Daher wurde die Branche hinsichtlich
ihres Einflusses auf die Wahl der Arbeitsorganisation ebenfalls kontrolliert.

Vor diesem Hintergrund wurden in eine multivariate Regression bezogen auf die
abhiéngige Variable ,,Qualitétssicherung beim Werker* die unabhingigen Variablen
,Betriebsgrofie”, ,,Seriengrofe®, ,,Produktkomplexitit™, ,,Branche* und ,,Vorhan-
densein von Gruppenarbeit™ modelliert. Das in Tabelle 5 dargestellte Ergebnis der
multivariaten Regression ldsst den Schluss zu, dass der schwache Trend zu einer
breiteren Verbindung von Produktionsarbeit und Qualitédtssicherungsaufgaben bei
Betrieben mit Gruppenarbeit tatsdchlich existiert und nicht durch iiberlagernde
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Effekte hervorgerufen wird. Die Chance, dass die Qualitidtssicherung den Werkern
zugewiesen wurde, ist in Betrieben mit Gruppenarbeit 1,3-mal groBer als in Betrie-
ben ohne Gruppenarbeit.

Tab. 5: Multivariate Regression zu den Einflussfaktoren auf die Integration von
Produktionsarbeit und Qualititssicherung

unabhiéngige Variable Regressi- Standard-  Signifi- odds
ons-koef-  fehler kanz ratios
fizient (b) exp(b)
Vorhandensein von Gruppenarbeit 272 ,149 ,067 1,313
Herstellung von Produkten in Einzelferti- 0,713
gung -,339 ,210 ,106
Herstellung von Produkten in Kleinserien- 0,702
fertigung -,354 213 ,097
Herstellung von Produkten in Mittelserien- 0,878
fertigung -,130 ,185 482
Herstellung von einteiligen Erzeugnissen ,290 ,270 ,283 1,336
Herstellung von mehrteiligen Erz. einfacher 2,174
Struktur 177 231 ,001
Herstellung von mehrteiligen Erz. kom- 1,618
plex. Struktur ,481 223 ,031
mittlere Betriebsgrofle (100 — 499 Mitar- 1,469
beiter) ,384 ,152 ,011
groflere Betriebe (500 u. m. Mitarbeiter) 927 ,226 ,000 2,526
Maschinenbaubetriebe -,132 ,188 ,481 0,876
elektrotechnische Betriebe -,576 261 ,027 0,562
mess-, steuer-, regelungstechn. Betriebe, 0,584
Optik -,538 ,251 ,032
Betriebe sonstiger Branchen 5,130 ,242 ,591 0,878
Mc Fadden Pseudo R? .049
Chi%(13) 62.387
P .000

Quelle: Erhebung ,Innovationen in der Produktion 2003

Daneben zeigte sich, dass wie in den oben formulierten Hypothesen angenommen,
Betriebe mit Einzel- und Kleinserienfertigung mit einer geringeren Wahrscheinlich-
keit die Qualitétssicherung beim Werker verankern als Betriebe mit Grofiserienfer-
tigung. Ebenfalls bestitigte sich, dass bei Herstellern sehr komplexer Anlagen die
Qualitétssicherung mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit nicht bei den Werkern,
sondern bei Spezialisten angesiedelt werden wird. Die Annahmen zu den Effekten
der verschiedenen Branchen scheinen dahingehend Giiltigkeit zu besitzen, dass im
Bereich der Elektrotechnischen Industrie und im Bereich der Mess-, Steuer- und
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Regelungstechnik (MSR) sowie der Optik die Spezialisierung bei der arbeitsorgani-
satorischen Zuordnung der Qualitédtssicherung mit hoherer Wahrscheinlichkeit Platz
greift als in anderen Sektoren. Diese branchenspezifischen Ergebnisse harmonieren
mit den fiir die Seriengrofle und Produktkomplexitit gefundenen Zusammenhén-
gen insoweit als dass in der Elektrotechnischen Industrie traditionell auch groflere
Serien gefertigt werden und bei Herstellern von MSR und optischen Geriten hohe
Anforderungen an die Qualitidtssicherung gestellt werden.

Die im Hinblick auf die Betriebsgro3eneinfliisse auf die Arbeitsteiligkeit zwi-
schen Produktionsarbeit und Qualitétssicherungsaufgaben formulierten Erwartungen
konnten durch die Datenlage im Gegensatz dazu nicht bestdtigt werden. Es zeigte
sich nicht der erwartete Zusammenhang in der Art, dass die Arbeitsteiligkeit mit
steigender Betriebsgrofie wichst, sondern vielmehr der umgekehrte Effekt. Die Er-
gebnisse machen deutlich, dass die Verbindung von Produktionsarbeit und Qualitits-
sicherung gerade in gréferen Betrieben eher anzutreffen ist als in kleineren Firmen.
Hier scheint das Phdnomen zu greifen, dass die Verbreitung von Gestaltungswissen
zu innovativeren Formen der Arbeitsorganisation erwiesenermal3en in kleineren
Betrieben langsamer diffundiert als in gro3eren Firmen.

6 FAZIT

Die im Vorangegangenen vorgestellten Befunde machen deutlich, dass die in deut-
schen Betrieben vorzufindenden Formen der Gruppenarbeit iiberwiegend nicht
gleichzusetzen sind mit einer Anreicherung der Produktionsarbeit. Die marktbedingt
begonnenen Dezentralisierungs- und Integrationsstrategien zielen darauf ab, durch
die Implementierung von Gruppen die Reaktionsfahigkeit der Betriebe zu erhdhen.
In der Vergangenheit spezialisierte und in bestimmten Organisationseinheiten wie
der Arbeitsvorbereitung, der Instandhaltung oder der Qualitétssicherung gebiindelte
Zustindigkeiten werden in neu gebildete Gruppen hinein verlagert, ohne jedoch die
iiberkommene Trennung zwischen direkten und indirekten Funktionen auf der Ebene
des einzelnen Funktionstrigers aufzuheben. Es entstehen iiberwiegend so genannte
,organisations- und regulationsorientierte Gruppen‘ (Bungard 1994), in denen z.B.
ein Mitarbeiter die Qualitétskontrolle fiir den Gruppenbereich iibernimmt, ein an-
derer Reparaturarbeiten durchfiihrt und die iibrigen Mitarbeiter ihre Tatigkeit wie
vor der Gruppeneinfiihrung auszuiiben haben. Die vielfach diskutierte Frage ,,Ho-
mogenes Aufgabenprofil oder Spezialisierung in der Gruppenarbeit* (vgl. u.a. Gerst
1998) scheint in der Betriebspraxis also liberwiegend zugunsten der Spezialisierung
entschieden zu werden.

Dieser Befund wird auch dadurch gestiitzt, dass von den Betrieben mit Gruppen-
arbeit in der Erhebung ,,Innovationen in der Produktion 2003 46 Prozent angegeben
haben, dass innerhalb der Gruppen alle Gruppenmitglieder fiir alle der Gruppe tiber-
tragenen Aufgaben qualifiziert worden seien. Uber Gruppenarbeit mit homogenen
Teams verfiigen somit weniger als 30 Prozent der Betriebe.

Die hier vorgestellten Ergebnisse korrespondieren mit der bereits frither her-
ausgearbeiteten Erkenntnis, dass Dezentralisierung in der deutschen Industrie eher
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strategischen als operativen Charakter hat (Latniak u.a. 2002). Formen der operativen
Dezentralisierung wie teilautonome Gruppenarbeit oder Aufgabenintegration sind
demnach weit weniger verbreitet als strategische DezentralisierungsmaSnahmen wie
abgeflachte Hierarchien oder aufgegliederte Zentralabteilungen.

Fiir die Kompetenzentwicklung der in der Produktionsarbeit titigen Be-
schiftigten scheint die Verwirklichung von Formen der Gruppenarbeit, wie sie
in deutschen Betrieben mehrheitlich anzutreffen sind, somit fachlicherseits keine
weit reichenden neuen Anforderungen zu stellen. Da die Qualifizierung fiir die
Einfilhrung von Gruppenarbeit jedoch nicht nur fachliche Arbeitsinhalte betrifft,
sondern auch dispositive und problemlosende Fahigkeiten, die Féahigkeit, sich in
Gestaltungsprozesse einzubringen, sowie Fihigkeiten zur Kooperation mit anderen
Berufsgruppen (vgl. u.a. Adenauer 1997; Hurtz 1994; Eichener/Wegge 1993), ist das
hier dargestellte Analyseergebnis nicht so zu interpretieren, dass Kompetenz- und
Personalentwicklung durch die Einfiihrung von Gruppenarbeitsstrukturen in keiner
Weise tangiert seien.

Momentan wird Gruppenarbeit zusammen mit anderen in der Vergangenheit
durchgefiihrten Reorganisationsma3nahmen in vielen Unternehmen nicht mehr
als isoliertes Projekt betrachtet, sondern im Zuge der Verwirklichung so genannter
,,Ganzheitlicher Produktionssysteme® (vgl. u.a. IfaA 2002) als ein Element dieser
Systeme behandelt. Daher ist die Entwicklungsrichtung der Gruppenarbeit und da-
mit die Frage der Beibehaltung oder der Arbeitsanreicherung der Produktionsarbeit
durch Gruppenarbeit in der Tendenz nicht unmittelbar abzusehen. Die in vielen
ganzheitlichen Produktionssystemen im Vordergrund stehende Standardisierung
von einzelnen Bausteinen wie der Gruppenarbeit im Sinne einer best practice wiirde
darauf hinauslaufen, dass ein Nebeneinander von Gruppen, in denen spezialisierte
Tatigkeitszuschnitte und homogene, breit qualifizierte Aufgabenprofile anzutreffen
sind, in einem Betrieb wohl eher die Ausnahme darstellen wiirde. Da in der Diskus-
sion um ganzheitliche Produktionssysteme jedoch nicht nur die unternehmensweite
Standardisierung von Konzepten, sondern auch die konsistente und anwendungs-
feldspezifische Verkniipfung von einzelnen Bausteinen gefordert wird (Lay/Neuhaus
2005), konnten auch differenzierende Gruppenarbeitskonzepte (vgl. Lacher 2000)
unter dem Dach eines ,,ganzheitlichen Produktionssystems* Platz finden.
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FLEXIBLE STANDARDISIERUNG VON ARBEITSPROZESSEN
ERFAHRUNGEN AUS DER BETRIEBLICHEN PRAXIS

Roland Springer/Frank Meyer

,.Bastelst Du noch oder produzierst Du schon?* — unter dieses Motto hat ein fiih-
rendes Unternehmen der Medizintechnik sein an den Prinzipien und Methoden von
Lean Manufacturing ausgerichtetes Produktionssystem gestellt. Gefertigt werden
von diesem Unternehmen etwa zwanzigtausend verschiedene Produkte, vom Ein-
zelimplantat fiir spezielle chirurgische Eingriffe bis zum weitgehend standardisierten
Serieninstrument oder Seriengerit. Die Produktphilosophie beruht dabei auf dem
Grundsatz, dass innovative Einzellosungen, die in enger Zusammenarbeit mit den
jeweiligen Kunden (Chirurgen) entwickelt werden, sich nach ersten Erprobungen zu
einem Verkaufsschlager mausern konnen, wenn sie z.B. operative Eingriffe deutlich
erleichtern oder in ihrer Qualitét verbessern und sie sich deswegen in der drztlichen
Praxis als neuer Standard durchsetzen.

Die Fertigungsstrukturen und darauf basierenden Arbeitsprozesse haben ei-
nen in starkem Mafe handwerklichen Charakter, der sich nicht zuletzt auch in der
fachlichen Fertigkeit hoch qualifizierter Mitarbeiter niederschlédgt, von deren tech-
nischem Sachverstand, manuellem Geschick und Qualititsbewusstsein die Effizienz
der Abldufe wie auch Qualitéit der Produkte in hohem Malle abhidngen. Gleichzeitig
finden sich jedoch auch die meisten Merkmale industrieller Serienproduktion wie
Arbeitsteilung zwischen direkten und indirekten Funktionen, Arbeitsplanung und
Zeitvorgaben, Losgrofenfertigung und FlieBprozesse sowie eine an den Herstell-
kosten orientierte Budgetierung.

Noch vor nicht allzu langer Zeit hitten die Arbeitsprozesse in einem solchen
Unternehmen aufgrund ihrer hohen Produktkomplexitit und Produktvielfalt aus wis-
senschaftlicher Sicht als nicht standardisierbar gegolten. Gemé$ der vom Tayloris-
mus und der Soziotechnik gleichermaf3en geteilten Auffassung, die Standardisierung
von Arbeitsprozessen setze zwingend eine Standardisierung der Produkte voraus,
werden Einzel- und Kleinserienfertiger mit hochkomplexen Produkten hinsichtlich
ihrer Abldufe als weitgehend standardisierungsresistent eingestuft.

Von den Verfechtern einer tayloristischen Arbeitsorganisation wird dies eher
bedauert, da sich deswegen die Abldufe der eingesetzten Menschen und Maschinen
nicht so optimieren lieBen wie in einer durchorganisierten Serienfertigung eines
reinen Standardprodukts. Die Verfechter der Soziotechnik wiederum sehen dies
eher als einen Vorteil, scheint damit doch sichergestellt, dass der Entfremdung der
Arbeit durch feingliedrige Arbeitsteilung und Vereinfachung der Tétigkeiten enge
Grenzen gesetzt bleiben. Als Paradigma einer zukunftsweisenden Produktions- und
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Arbeitsorganisation gilt den einen daher die durchtaylorisierte Massenproduktion
(Mass Production), wihrend die anderen in der handwerklichen Einzelfertigung
(Craft Production) das Maf aller Dinge sehen (vgl. Baethge 2004; Baethge-Kinsky/
Tullius 2005).

Die betriebliche Praxis schert sich um diese Paradigmen, die nicht nur in der
Scientific Comunity, sondern auch in den Unternehmen zeitweise eine beachtliche
Rolle gespielt haben, indes zunehmend weniger. Weder die Wissenschaftliche Be-
triebsfiihrung (z.B. in Gestalt der Refa-Methodenlehre) noch die Soziotechnik oder
ihr verwandte wissenschaftliche Methodenlehren spielen heute noch eine wesent-
liche Rolle, wenn die Unternehmen sich auf den Weg machen, sich durch Reorga-
nisationsmafnahmen den verdnderten Wettbewerbsbedingungen eines weitgehend
globalisierten Produktmarktes und eines stark entgrenzten Arbeitsmarktes anzupas-
sen (vgl. Weber u.a. 1999). Zum neuen Leitbild der Reorganisation sind vielmehr
die Prinzipien und Methoden von Lean Production avanciert, die sich bekanntlich
aus dem Toyota Produktionssystem herleiten. So wie der Fordismus zu Beginn des
zwanzigsten Jahrhunderts in globalem MaBstab zunéchst die industrielle Organisa-
tionspraxis und danach die industrielle Organisationslehre revolutionierte, revoluti-
oniert gegenwartig der Toyotismus — wiederum in globalem Maf3stab — zunéchst die
industrielle Praxis — und darauf folgend wohl auch die Organisationslehre.

Wie alle Innovationen, die keine bloen Ideen geblieben sind, sondern praktische
Wirkung entfaltet haben, ist auch die Idee von Lean Production recht simpel. Hatte
Henry Ford (1923) erkannt, dass ein teures Luxusprodukt wie das Automobil der
breiten Masse zuginglich gemacht werden kann, wenn die Herstellkosten durch
Produktstandardisierung und Arbeitsteilung drastisch gesenkt werden, wollte sich
Taiichi Ohno (1993) nicht mit dem (Vor-)Urteil zufrieden geben, dass bei Klein-
serien- oder gar Einzelfertigung eines Produkts, wie z.B. dem Automobil, nicht
dieselbe Produktivitit erreicht werden kann wie bei dessen Massenfertigung. Kon-
sequenterweise konzentrierte er sich daher auf die organisatorische Reduzierung und
Beseitigung von Stillstands- und Verlustzeiten (Verschwendung) im Produktions-
und Arbeitsfluss, die notgedrungen entstehen, wenn die Fertigung stindig auf neue
Varianten umgeriistet werden muss.

Das Prinzip der FlieBfertigung wurde so von seiner vermeintlich zwingenden
Voraussetzung, dem Prinzip der Produktstandardisierung, entkoppelt und auf ginz-
lich neue Beine gestellt. Nicht mehr nur der Herstellungsprozess von hoch standar-
disierten Massenprodukten, sondern auch der Herstellungsprozess von varianten-
reichen Kleinserien- und selbst von Einzelprodukten, kann — auch ohne Flieband
—nach dem FlieBprinzip gestaltet werden. Dieses Prinzip besagt nicht anderes, als
dass alle Produktions- und Arbeitsschritte so miteinander zu kombinieren und zu
gestalten sind, dass nach Moglichkeit keinerlei Stillstands- und Verlustzeiten zwi-
schen diesen Schritten entstehen.

Konsequenterweise attackierte Ohno daher jegliche Pufferung und Lagerbildung
im Prozess als Verschwendung (Muda) bzw. Uberproduktion, da den Produkten wiih-
rend ihrer (Zwischen-)Lagerung kein Wert zuwéchst und Teilprodukte, die nicht in
Arbeit sind, offensichtlich vom nachfolgenden Bereich in der gesamten Prozesskette
(noch) nicht benétigt werden. Ob fertige Produkte am Ende des Herstellungspro-
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zesses oder Teilprodukte im Herstellungsprozess ,,auf Halde liegen*, macht laut
Ohno keinen grundsétzlichen Unterschied. Immer haben wir es mit {iberschiissigen
Produkten zu tun, fiir die die jeweiligen (internen oder externen) Kunden keine un-
mittelbare Verwendung haben.

Wie sind Verschwendung und Uberproduktion nun aber zu vermeiden, wenn
laufend andere Produkte gefertigt werden miissen und deswegen z.B. Maschinen
umzuriisten oder Rohmaterialien und Vorprodukte vorzuhalten sind, um auf Kun-
denwiinsche flexibel reagieren zu kénnen? Oder mit anderen Worten: Wie lassen
sich die Prozesskosten fiir maximale Produktflexibilitit so stark reduzieren, dass das
Kleinserienprodukt nicht teurer kommt als das Serienprodukt?

IL.

Die Antwort liegt auf der Produkt- wie auf der Prozessseite bei der Erarbeitung
und Anwendung von Standards, die gleichermaflen komplexititsreduzierend wie
flexibilititssteigernd wirken. Auf der Produktseite stehen hierfiir die so genannten
Plattformstrategien, die es ermoglichen, aus gleichen Bauteilen eine Vielzahl un-
terschiedlicher Produktvarianten zu erzeugen. Auf der Prozessseite lassen sich in
analoger Weise Organisations- und Arbeitsstandards entwickeln, die komplexe Ab-
laufe vereinfachen und die Flexibilitit zugleich erhohen (vgl. IfaA 2002; Springer
2001). Dies ist allerdings nur moglich, wenn man bis in die Mikrostrukturen der
Arbeitsprozesse vordringt und dort sichtbar macht, welche Ahnlichkeiten in den
einzelnen Tétigkeiten trotz unterschiedlicher Aufgabenstellungen vorliegen. An
einem Beispiel aus dem eingangs erwihnten medizintechnischen Unternehmen 1ésst
sich dies veranschaulichen.

Neben der Herstellung von Instrumenten, Gerdten und Implantaten bietet das
Unternehmen seinen Kunden auch technische Serviceleistungen wie die Wartung
und Reparatur der gekauften Instrumente und Gerite an. Die Reparatur defekter
Instrumente und Gerite erfolgt in eigens eingerichteten Werkstitten, in denen hoch
qualifizierte Spezialisten im Einsatz sind. Ein schneller, flexibler, fehlerfreier und
kostengiinstiger Service gilt in dem Unternehmen als Voraussetzung fiir die tra-
ditionell hohe Kundenbindung und wird daher seit jeher als ein erfolgskritischer
Faktor betrachtet und behandelt. Eher im Hintergrund steht, anders als bei manchen
Produktionsunternehmen mit Servicefunktionen, die ihre Ertrége in der Hauptsache
mit dem Service erwirtschaften, der wirtschaftliche Ertrag des Servicegeschifts.
Gleichwohl unterliegt jedoch der zentrale Service am deutschen Standort einem
zunehmenden Wettbewerbsdruck seitens ausldndischer Service-Standorte, z.B. in
Polen, deren Arbeitskosten gerade im personalintensiven Service weit unter den
Kosten am deutschen Standort liegen.

Von daher sieht sich nicht nur die Produktion, sondern ebenso der Service des
Unternehmens einem zunehmenden Wettbewerbs- und Optimierungsdruck aus-
gesetzt. Er ist zu einem Gutteil auf den Umstand zuriickzufiihren, dass das Unter-
nehmen mittlerweile iiber mehrere Produktions- und Service-Standorte nicht nur
in Deutschland, sondern auch in Osteuropa und Asien verfiigt, wo heute schon mit
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steigender Tendenz beachtliche Umsatz- und vor allem Ertragsanteile erwirtschaftet
werden. Die Unternehmensleitung hat daher entschieden, dass zur weiteren Verbes-
serung von Effektivitit und Effizienz nicht nur an sdmtlichen Produktionsstandorten,
sondern auch an den Service-Standorten die Methoden eines eigens entwickelten
Ganzheitlichen Produktions- und Arbeitssystems zur Anwendung kommen. Es
basiert auf den Prinzipien und Methoden des Toyota Produktionssystems (TPS),
die von einem internen Kernteam, bestehend aus dem technischen Geschiftsfiihrer,
den Werkleitern der wichtigsten Standorte sowie einigen internen Spezialisten, mit
Unterstiitzung eines externen Beraters auf die unternehmens- wie auch standortspe-
zifischen Erfordernisse und Besonderheiten angepasst worden sind.

Das System besteht aus 7 Systemmethoden und 23 unterstiitzenden Methoden.
Zu ihnen zdhlt u.a. die Systemmethode Standardisierung und Visualisierung mit der
unterstiitzenden Methode Standardarbeitsblatt (SAB). Beim SAB handelt es sich um
nichts anderes als ein einfaches organisatorischer Hilfsmittel (Werkzeug), mit dessen
Hilfe Arbeitsprozesse en détail analysiert, optimiert, standardisiert, dokumentiert
und am jeweiligen Arbeitsplatz visualisiert werden konnen.

Reparaturprozesse gelten gemeinhin als von geringer Wiederholhzufigkeit ge-
pragte und daher komplexe, nur von qualifizierten Spezialisten zu bewiltigende Ar-
beitsprozesse. Jeder technische Defekt erfordere eine spezifische Herangehensweise,
weshalb keine Reparatur wie die andere sei und eine Standardisierung von Ablidufen
keinen Sinn mache. Gefordert seien vielmehr durchgéngig Individuallosungen, die
nur wihrend des Arbeitsprozesses vom jeweiligen Mitarbeiter selbst entwickelt wer-

Standardarbeitsblatt
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Abb. 1: Standardarbeitsblatt (SAB)
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den konnten. Daher sei auch unvermeidbar, dass jeder Mitarbeiter eigene Losungen
entwickle, zumal der gesamte Arbeitsprozess ohnehin nichts anderes als ein einziger,
nur vom jeweiligen Prozesseigner beherrschbarer Problemlosungsprozess sei.

Diese Sicht der Dinge herrschte auch bei den mittleren und unteren Fithrungs-
kriften des Servicebereichs unseres Unternehmens vor, als sie zum ersten Mal mit der
Idee konfrontiert wurden, das Werkzeug SAB auch auf den Service anzuwenden. Die
Vorstellung, Arbeitsprozesse im Service lieBen sich mittels Standardisierung nicht
nur effektiver und effizienter, sondern zugleich auch flexibler gestalten, erzeugte
bei den operativen Fiihrungskriften und Mitarbeitern zunichst nur Unverstindnis
und Misstrauen. Mit dem Argument, die Arbeitsprozesse zunéchst einmal nur etwas
transparenter zu machen, um Ablaufthindernisse fiir die Mitarbeiter erkennen und
beseitigen zu konnen, konnte — mit aktiver Unterstiitzung durch den Betriebsrat
— schlieBlich griines Licht fiir einen Pilotworkshop erwirkt werden.

Fiir die Durchfiihrung des Workshops wurde die Reparatur eines chirurgischen
Gerits (Handbohrmaschine) ausgewihlt, die je nach Reparatur zwischen 40 und
50 Minuten dauerte. Die Reparatur wurde komplett von einzelnen, hoch qualifi-
zierten Spezialisten durchgefiihrt, die das jeweilige Gerit demontierten, dabei die
Fehlersuche durchfiihrten, den oder die jeweiligen Defekt(e) beseitigten, um es
dann anschlieend wieder zu remontieren und zu testen. Ein typischer ganzheit-
lich-handwerklicher, im vorliegenden Fall feinmechanischer Vorgang, bei dem mit
eher einfachen, zum Teil personlich hergestellten oder angepassten technischen
Hilfsmitteln wie Hammer, Schraubenzieher, Feile, Schraubstock etc. gearbeitet
wird.

Das Workshopdesign sah vor, dass derselbe Reparaturvorgang von zwei Mitar-
beitern durchgefiihrt und in seinen Ist-Abldufen systematisch miteinander verglichen
wurde. So wurde es in einem ersten Schritt moglich, zu erkennen, inwieweit beide
Reparaturprozesse in ihrer tatsidchlichen Durchfiihrung voneinander abwichen bzw.
inwieweit sie einander glichen. Die Ist-Analyse zeigte, dass sowohl bei der Demon-
tage wie bei der Remontage die meisten Einzelvorgédnge zwar die gleichen waren,
sie von den beiden Mitarbeitern aber in jeweils unterschiedlicher Reihenfolge und
teilweise auch mit unterschiedlicher Sorgfalt durchgefiihrt wurden. Arbeitsschritte,
die der eine regelmifBig unterlief, fiihrte der andere dafiir regelmiBig durch. Nicht
zuletzt deswegen dauerten die Reparaturen auch unterschiedlich lang.

Die gemeinsame Durchsprache der Ist-Abléufe fiihrte bei den Workshopteilneh-
mern (zustidndiger Meister, Gruppenfiihrer, Mitarbeiter, Betriebsrat) schnell zu der
Erkenntnis, dass entgegen eigener Annahmen die Reparaturprozesse ein beachtliches
Maf an Wiederholtitigkeiten umfassten und sich in ihrer Struktur insofern in ho-
hem MaBe glichen. Dies war nicht zuletzt dem Umstand geschuldet, dass fast jedes
Gerit aus Qualititsgriinden komplett demontiert und dementsprechend auch wieder
komplett remontiert wurde. Die Abweichungen zwischen den beiden Reparaturpro-
zessen waren mehr dem jeweiligen individuellen Stil der beiden Mitarbeiter als der
Sache selbst geschuldet. Aufgedeckt worden waren gleichsam zwei unterschiedliche
Wege nach Rom (wieder funktionsfdhiges Gerit), die sich bei genauerer Betrachtung
jedoch nicht als gleich lang (gebrauchte Zeit) und gleich beschwerlich (Anzahl der
Arbeitsschritte) erwiesen.
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Dies fiihrte automatisch zu der Frage, welcher der beiden Wege denn der bessere
sei, oder ob es nicht moglicherweise sogar einen besten Weg geben konne, der aus
einer Kombination der beiden anderen bestiinde. Hinzu kam natiirlich das Thema, ob
denn alle durchgefiihrten Arbeitsschritte unbedingt erforderlich seien, also vielleicht
einzelne Schritte entfallen konnten oder sich zumindest verkiirzen lieBen. Angeregt
durch den Vergleich zweier unterschiedlicher Wege wurde so von allen Beteiligten
ein gemeinsamer Weg als neuer Soll-Prozess beschrieben und auf einem zweiten
Standardarbeitsblatt festgehalten. Gleichzeitig wurde vereinbart, dass dieser neue
Standard fiir alle Mitarbeiter, die die entsprechenden Gerite reparieren, verbindlich
ist. Er wurde deswegen nicht nur mittels des SAB an den jeweiligen Arbeitsplétzen,
sondern auch mittels einer Video-Aufnahme visualisiert und dokumentiert.

Das Video wird vor allem fiir das Training neuer Mitarbeiter verwendet. Das
SAB dient dazu, mit den Mitarbeitern gemeinsam an der weiteren Verbesserung
ihrer Abldufe zu arbeiten, indem diese — etwa in Gruppengesprichen — immer wie-
der transparent gemacht und miteinander verglichen werden. Das SAB hilft so, in
komplexen Prozessen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu erkennen, die Prozesse
durch gezielten Wissens- und Erfahrungsaustausch besser zu strukturieren sowie
Uberfliissiges und Verschwendung zu vermeiden. Es ist daher nicht nur ein Opti-
mierungs-, sondern auch ein Kommunikations- und Ordnungsinstrument, mit dessen
Hilfe einer zu starken Individualisierung und Chaotisierung gerade in komplexen
Arbeitsprozessen entgegengewirkt werden kann.

All seine Funktionen erfiillt das SAB allerdings nur, wenn es tatsdchlich als ein
Hilfsmittel fiir die kontinuierliche Uberpriifung, Verbesserung und Umgestaltung
der Arbeitsprozesse verwendet wird. Es entfaltet seine Wirkung nur als Instrument
flexibler und nicht als Instrument starrer Standardisierung, bei der Standards ohne
Beriicksichtigung sich veridndernder Bedingungen auf lange Zeit festgelegt werden
und deswegen unveridndert bleiben. Bei flexibler Standardisierung zihlt demge-
geniiber der Prozess der Standardisierung genau so viel wie sein Ergebnis. Abwei-
chungen vom Standard werden daher auch immer als eine Chance betrachtet, die
jeweils vorhandenen Standards weiter zu verbessern. Das schlief8t ein diszipliniertes,
standardkonformes Verhalten, dessen Erzeugen und Am Leben Halten zu einer der
wichtigsten heutigen Fiihrungsaufgaben zéhlt, keineswegs aus, sondern macht nur
deutlich, dass blinde Standardkonformitit kein Merkmal flexibler Standardisierung
ist. Vielmehr zeichnet gerade die kritische Infragestellung und Verdnderung iiber-
kommener Standards flexible Standardisierung aus.

Das zeigte sich unter anderem auch an unserem Praxisbeispiel, wo die Erkennt-
nis, dass scheinbar ungleiche Arbeitsprozesse sich bei genauerer Betrachtung doch in
weit hoherem MaBe als vermutet glichen, zu der Uberlegung fiihrte, die Komplexitit
der Reparaturprozesse zusitzlich zu reduzieren, indem Demontage und Remontage
der Geriite arbeitsteilig voneinander getrennt und stérker spezialisiert wurden. Da-
durch konnten vor allem die bei allen Geriten im Prinzip gleichen Demontage-Vor-
ginge noch weiter vereinfacht, strukturiert, standardisiert und beschleunigt werden.
In der Folge verkiirzten sich die Durchlaufzeiten der zu reparierenden Geréte, so dass
den Kunden die Gerite frithzeitiger wieder zur Verfiigung gestellt und unvorhergese-
hene Eilreparaturen flexibler abgewickelt werden konnten. Ein wichtiger Schritt hin
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zu einer verbesserten Service-Qualitdt mit noch stidrkerer Kundenorientierung und
Kundenbindung bei gleichzeitiger Effizienzsteigerung im Serviceprozess selbst.

I1I.

Das Prinzip der flexiblen Standardisierung lisst sich nicht nur im Reparaturprozess
selbst, sondern auch auf den diesem Prozess vorgelagerte Schritte wie z.B. die
Auftragsannahme anwenden. Am Beispiel des Fahrzeug- bzw. Kunden-Annahme-
prozesses in einem Fahrzeug-Reparaturbetrieb eines groen Automobilherstellers
kann aufgezeigt werden, in welchen Formen man hier flexible Standardisierung
wieder findet, und warum die Kombination aus Standardisierung und Flexibilitit
mafgeblichen Einfluss auch auf die vom Kunden wahrgenommene Servicequalitit
hat.

Die Auftrags- und Kundenannahme ist typischerweise ein nicht vollstindig
planbarer und damit komplexer und schwer steuerbarer Prozess. Wihrend War-
tungsdienste terminlich gut vorausplanbar sind, gilt dies fiir die Behebung von Un-
fallschdden schon weniger und fiir kurzfristige Kleinreparaturen wie zum Beispiel
Birnenwechsel schon gar nicht. Der Konig Kunde in einer Reparaturwerkstatt kommt
und geht gleichsam nach Belieben und will sich von seiner Werkstatt nur ungern
vorschreiben lassen, wann er sein Fahrzeug bringt und wieder holt. Die Planbarkeit
und Stabilitdt der Werkstattprozesse schert in wenig, ist er doch in erster Linie an
der Planbarkeit und Stabilitit seines eigenen Tagesablaufs interessiert. Kommt ihm
die Werkstatt in dieser Hinsicht nicht entgegen, geht er eben zur Konkurrenz, soweit
die in seiner Nihe liegt.

Das erschwert die Steuerung des gesamten Reparaturprozesses erheblich, miissen
doch immer wieder ungeplante Ereignisse mit bewiltigt werden, die die laufenden
Prozesse storen und destabilisieren (vgl. Springer/Kuhl 2005). Laufende Arbeiten
miissen unterbrochen und zusitzliche Abstimmungen getroffen werden. Dies fiihrt
im Tagesablauf dann dazu, dass ab einem bestimmten Zeitpunkt die Werkstatt nicht
mehr die Prozesse, sondern die Prozesse die Werkstatt im Griff haben. Man arbeitet
weitestgehend auf Zuruf am eigentlichen System vorbei und stiitzt sich weit mehr
auf die Fihigkeit zur informellen Zusammenarbeit als auf formalisierte Strukturen
und Ablédufe. Am Ende des Tages sind die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte dann zu
Recht stolz, das entstandene Chaos durch kreative Schnellschiisse, Parallelarbeiten
und Improvisation bewiltigt und so bewiesen zu haben, dass sie echte Profis sind.

Dieser Stolz, der in Deutschland gerade unter qualifizierten Arbeitern und An-
gestellten weit verbreitet ist, ist indes triigerisch. Instabile Prozesse sind ndmlich
nicht nur eine Quelle von Blindleistung und Verschwendung sowie von Stress, sie
beeintrichtigen auch erheblich die Qualitit der Arbeitsleistungen und damit im Falle
der Autoreparatur die vom Kunden wahrgenommene Servicequalitét. Diese wird
umso schlechter, je chaotischer der Tagesablauf sich gestaltet und je intransparenter
die Prozesse fiir jeden einzelnen werden. Der Teufel steckt hier ndmlich letztlich im
Detail, also zum Beispiel in der nicht durchgefiihrten Fahrzeugwische vor Ubergabe
an den Kunden, der nicht erlduterten Rechnung etc. Premiumqualitéit im Service
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duBert sich im Sinne des Null-Fehler-Prinzips gerade darin, dass jedes Detail stimmt
und Abweichungen von definierten Standards nicht vorkommen.

Spricht man von Servicequalitit, so ldsst sich dies, neben dem obligatorischen
freundlichen Empfang des Kunden, an folgenden Eckpunkten festmachen: alle
in Auftrag gegebenen Arbeiten wurden vollstindig und korrekt abgearbeitet, der
Rechnungsbetrag entspricht der Absprache zwischen Meister und Kunde und das
Fahrzeug ist pilinktlich zum vereinbarten Termin abholbereit. Das hort sich zunéchst
einfach an, die Praxis zeigt jedoch, dass eine Fiille moglicher Fehler existiert,
welche die o.g. Qualitétsziele negativ beeinflussen. Eine wichtige Erkenntnis in
diesem Zusammenhang ist die Tatsache, dass die Qualitit des Annahmeprozesses
entscheidenden Einfluss auf alle nachfolgenden Ablidufe und damit auf die Zieler-
reichung hat. In der Konsequenz heifit das, man darf eben diese Phase des Prozesses
keinesfalls dem Zufall iiberlassen, was zwangsldufig die Definition von Standards
erforderlich macht.

Wihrend im Reparaturprozess selbst bei der Standardisierung von Arbeitsope-
rationen das bereits erwihnte Werkzeug Standardarbeitsblatt (SAB) als wertvolles
Hilfsmittel dient, ldsst sich dieses Instrument im Rahmen des Fahrzeugannahme-
prozesses kaum anwenden und es miissen Alternativen gefunden werden. Dies re-
sultiert in erster Linie aus der Tatsache, das es weniger um die exakte Beschreibung
konkreter manueller Tétigkeiten geht, bei denen der Einsatz von Werkzeug oder
das Zusammenfiigen zweier Bauteile anhand bestimmter Kriterien entscheidenden
Einfluss auf die Qualitit haben. Es steht vielmehr das ,,was‘ und nicht das ,,wie* im
Vordergrund, soll heiflen, die Standardisierung bezieht sich auf die Sicherstellung
einer liickenlosen Erfassung von Informationen.

Eine konkrete Beschreibung, welche Hilfsmittel an welcher Stelle wie einzuset-
zen sind, beinhaltet sie in der Regel nicht. Dieser Umstand ergibt sich daraus, dass
die Anforderung an das Hilfsmittel zur Standardisierung auch im Tagesgeschift zur
Kontrolle des eigenen Handelns einsetzbar sein sollte, wihrend Systemkenntnisse,
die Auswahl der richtigen Formulare etc. bereits vorab sichergestellt miissen. Als
sehr wirksames Instrument haben sich in diesem Zusammenhang Checklisten etab-
liert. Auf ihnen lésst sich eine Vielzahl qualitétsrelevanten Punkten komprimiert und
stichwortartig zusammenfassen.

Ist eine Checkliste erstellt, hat man zugleich einen Standard geschaffen, denn
alle Punkte dieser Liste sind offenbar zur Erzeugung eines sicheren, stabilen Pro-
zesses erforderlich, andernfalls muss man sie weglassen. Wie lange die einzelnen
Punkte der Liste wichtig sind, ist zu diesem Zeitpunkt unklar, woraus sich die Not-
wendigkeit der standigen Anpassung und Weiterentwicklung ergibt. Wihrend einige
der Themen in dieser Form seit Jahren unverindert Bestand haben, werden andere
bereits in einem Jahr hinfillig sein und andere ergénzt werden miissen. Die Griinde,
die zur Anderung eines Standards fiihren, sind unterschiedlich. Sie reichen von tech-
nischen Neuerungen, wie z.B. EDV-Systemen, iiber Kennzahlen, die sich negativ
entwickeln, bis hin zu verandertem Kundenverhalten, auf das reagiert werden muss.
Als Beispiel sei hier ein Fall genannt, bei dem ein verdndertes Kundenverhalten und
in der Folge die Fehlentwicklung einer Kennzahl Ausloser fiir die Anderung des
vorhandenen Standards waren.
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Im Rahmen des Annahmeprozesses ist eine liickenlose Erfassung von Kunden-
und Fahrzeugstammdaten bzw. der Abgleich und die Aktualisierung vorhandener
Daten unerlisslich. So ist zum Beispiel die aktuelle Telefonnummer des Kunden zu
erfassen, um sich sein Einverstiandnis fiir die Durchfiihrung erforderlicher Repara-
turarbeiten einzuholen, die nicht im Vorfeld erkennbar waren. Weiterhin ist vorab
zu erfassen, wer die Reparaturkosten trdgt. In der Vergangenheit gab es in der Regel
zwei Moglichkeiten. Entweder der Kunde selbst, oder im Falle von Garantiearbeiten,
der Hersteller erteilen die jeweilige Freigabe. Der anhaltende Trend zu Leasingfahr-
zeugen hat dazu gefiihrt, dass eine Anderung des Standards zur Abfrage der Kunden-
und Fahrzeugstammdaten erforderlich wurde, da Reparaturrechnungen statt dem
Kunden der entsprechenden Leasing-Gesellschaft zugesandt werden miissen.

Man kann nicht davon ausgehen, dass der Hinweis, dass es sich um ein Leasing-
fahrzeug handelt, vom Kunden kommt. Die Versendung von Rechnungen an Kunden,
obwohl die Leasinggesellschaft der korrekte Adressat wire, fiihrt zu Rechnungsre-
klamationen, einem hohen internen Mehraufwand innerhalb der Rechnungsabteilung
eines Betriebs und somit zu einer verschlechterten Prozess- und Servicequalitét. Der
vorhandene Standard der Kunden- und Fahrzeugstammdatenaufnahme muss also an
dieser Stelle um die Abfrage erweitert werden, ob es sich um ein Leasingfahrzeug
handelt.

Als weiteres Beispiel fiir flexible Standardisierung in einem Fahrzeug-Reparatur-
betrieb kann der Ablauf einer so genannten Dialogannahme gelten. Dialogannahme
heifit: Der Meister begutachtet im Rahmen der Reparaturannahme auf einer Hebebiihne
im Beisein des Kunden das Fahrzeug. In vielen Betrieben wird dazu eine Checkliste
genutzt, in der alle relevanten Priifpunkte aufgelistet sind. Weiterhin enthilt eine sol-
che Checkliste Felder, in der man fahrzeugspezifische Daten hinterlegt, die erst vor
Ort ermittelt werden, wie z.B. die aktuelle Profiltiefe der Bereifung. Auch hier muss
eine regelmiBige Uberpriifung erfolgen, denn vor dem Hintergrund der technischen
Entwicklung im Fahrzeugbau und dem stetig steigenden Anteil an Elektronik in Fahr-
zeugen dndert sich auch der Umfang und die Art der zu priifenden Punkte.

Auch hier finden sich, dhnlich der Stammdatenaufnahme, auf der Checkliste
Punkte wieder, die in dieser Form schon seit Jahren gepriift und in dieser Form auch
noch in einigen Jahren bestehen werden, z.B. die Uberpriifung der HU/AU-Daten.
Daneben gibt es Priifpunkte, die entweder aufgrund technischer Weiterentwick-
lungen in den Hintergrund treten oder aber aufgrund des erforderlichen Aufwands
nicht mehr in einem sinnvollen zeitlichen Rahmen stehen. Als Beispiel kann hier die
Uberpriifung der Autobatterie herangezogen werden. In der Vergangenheit hat man
die Autobatterie im Motorraum gefunden, hatte leichten Zugriff auf die Kontakte
und konnte ohne groferen Aufwand die Batteriespannung messen. Heute ist die
Batterie nicht mehr zwingend im Motorraum zu finden, sondern ebenso z.B. unter
der Riicksitzbank. Hier muss hinterfragt werden, ob der Standard ,,Batterie priifen*
unter diesen Bedingungen sinnvoll ist oder wegfillt.

Gleichzeitig gibt es neue Priifpunkte, die ergénzt werden miissen. Anlass sind
z.B. die verstirkt durchgefiihrten Werkstittentests verschiedener Automobilfachzeit-
schriften. Ein Kriterium, das im Rahmen dieser Tests zu einer positiven oder auch
negativen Bewertung fiihrt, ist die Frage, wie viele der priparierten Méngel bereits
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im Beisein des (Test-)Kunden entdeckt werden. Stellt ein Betrieb fest, dass im Rah-
men von Werkstittentests Priifpunkte relevant sind, die bis dato nicht beriicksichtigt
wurden, so muss er seinen Standard dahin gehend verédndern.

IV.

Die Beispiele zeigen: Flexibilitidt und Standardisierung stehen zwar in einem Span-
nungsverhiltnis zueinander, sie bilden aber keinen Gegensatz. Im Gegenteil kann
man sogar sagen, dass ohne die Standardisierung eines komplexen Prozesses dessen
Flexibilitdt eher leidet. Wir kennen dieses Phdnomen aus dem Sport oder der Kunst,
wo alle Perfektion und Virtuositit letztlich auch in der Beherrschung bestimmter
Standards und Routinen griindet. Deswegen iiben erstklassige Tennisprofis jeden
Tag ihre Aufschlidge und erstklassige Pianisten ihre Etuden. Das ist nicht angenehm,
erfordert Disziplin und Durchhaltevermdgen, weshalb es auch meist dazu kommt,
dass Anfinger entweder schon nach kurzer Zeit ganz aussteigen oder sich dauerhaft
mit dem Status von Amateuren zufrieden geben. Sie spielen dann leidlich, aber eben
nicht wirklich gut, weil sie ihr Metier allenfalls zum Teil beherrschen.

Gleiches gilt fiir die Beherrschung von Arbeitsprozessen, insbesondere von
komplexen Arbeitsprozessen. Je komplexer ein Arbeitsprozess ist, desto mehr bend-
tigen wir zu seiner Beherrschung Standards und Routinen, die verhindern, dass wir
iiber die Vielfalt der Anforderungen die Kontrolle verlieren und schlimmstenfalls im
Chaos versinken. Genau in diesem Punkt unterscheidet sich der Dilettant vom Profi,
der sehr wohl weif3, dass es nicht reicht, Unterschiedliches miteinander zu kombi-
nieren, sondern darauf ankommt, die Unterschiede mit Grundmustern (Standards)
zu unterlegen, die iiberhaupt erst das Verbindende erzeugen.

Die Fidhigkeit, dies zu tun, zeichnet gewiss jeden professionellen Facharbeiter
oder Angestellten aus, der gelernt hat, komplexe Arbeitsprozesse zu beherrschen.
Im Laufe der Zeit entwickelt jeder Fachmann seine Standards und Routinen, die
ihn tiberhaupt erst zu einem Meister seines Metiers machen. Diese behilt er iibli-
cherweise aber fiir sich, da er gerade dieses Wissen als einen wesentlichen Garanten
seiner, wie man heute sagt, Employability betrachtet. Um sie zu schiitzen, wird das
personliche Wissen um Standards und Routinen komplexer Prozesse nicht selten
wie der eigene Augapfel gehiitet und unter keinen Umsténden preisgegeben. Dazu
gehort unter anderem, so zu tun, als konne es solche Standards und Routinen gar
nicht geben, denn was es nicht gibt, kann auch nicht preisgegeben werden.

Wir haben es hier daher gleichsam mit einer personlich geschiitzten Form von
Tacit Knowledge zu tun, die sich einer Formalisierung und systematischen Qualifi-
zierung bislang weitgehend entzogen hat. Hinzu kommt, dass die jeweiligen Stan-
dards und Routinen relativ schnell erstarren, da sie als personliches Eigentum vor
AuBeneinfliissen und Verinderungen moglichst abgeschottet werden und deswegen
leicht zu personlichen Gewohnheiten werden, die kaum mehr abzulegen sind. Erst
der offene Umgang mit Standards und Routinen schiebt dem einen gewissen Riegel
vor und ermoglicht es, die Entwicklung und Anwendung von Standards zu einem
festen Bestandteil kontinuierlicher Verbesserung zu machen.
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Abb. 2: KVP und Standardisierung

Flexible Standardisierung von Arbeit bedeutet insofern nichts anderes als die syste-
matische Offenlegung und stindige Weiterentwicklung von Standards und Routinen
jenseits personlicher und individueller Gewohnheiten. Beides ist ohne die jeweiligen
Prozesseigner, die das entsprechende Wissen fiir gewohnlich vor fremden Zugriffen
jedoch eher verbergen und schiitzen, in komplexen Arbeitsprozessen nicht moglich.
Kein Arbeitsplaner ist nimlich in der Lage, ohne die aktive Mitwirkung des jewei-
ligen Prozesseigners solche Arbeitsprozesse stirker zu standardisieren. Die strenge
tayloristische Arbeitsteilung zwischen Planung/Standardisierung und Ausfiihrung
von Arbeit ist hier daher nicht moglich. Wie konnen also die Prozesseigner dafiir
gewonnen werden, am Prozess der flexiblen Standardisierung ihrer Arbeit aktiv
mitzuwirken und ihr diesbeziigliches Tacit Knowledge preiszugeben?

Die Erfahrung mit Standardisierungs-Workshops zeigt in diesem Zusammen-
hang, dass vor allem folgende Aspekte die Bereitschaft qualifizierter Arbeiter, an der
Standardisierung ihrer Arbeitsprozesse mitzuwirken, fordern:

* die systematische Beschiftigung mit ihren Arbeitsprozessen, aus der sie u.a. eine
Wertschitzung ihrer Arbeit ableiten;

» die aktive Mitwirkung an der Vorbereitung und Durchfiihrung von Workshops
gemeinsam mit internen und externen Spezialisten sowie mit Fiihrungskriften,
worin sie eine Gleichbehandlung mit meist akademisch gebildeten Fachleuten
erkennen;

» die konsequente Identifizierung und Beseitigung von Hindernissen in den jewei-
ligen Arbeitsabldufen, die zu einer Erleichterung der Arbeit fiihren;

e der fachliche Vergleich mit dhnlichen oder gleichen Arbeitsprozessen unter dem
Aspekt der Best-Practice-Suche, der den eigenen professionellen Ehrgeiz, um
nicht zu sagen Stolz fordert;

* und schlieBlich die bessere Beherrschung des eigenen Arbeitsprozesses.

Diese Vorteile iiberwiegen aus der Sicht vieler qualifizierter Mitarbeiter mogliche
Nachteile, die vor allem in einer hoheren Leistungsdichte und in geringeren indi-
viduellen Freiheitsgraden liegen. Wer sein Wissen aufgrund dieser Nachteile nicht
preisgeben will, verweigert sich normalerweise offen dem Prozess flexibler Standar-
disierung. Dies ist in aller Regel jedoch eine Minderheit, die den Prozess flexibler
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Standardisierung eher bremst. Ihr steht meist eine andere Minderheit gegentiiber, fiir
die die Vorteile iiberwiegen und die deswegen den Prozess flexibler Standardisierung
aktiv mit vorantreiben.

Dazwischen bewegt sich meist die Mehrheit der Abwartenden, die zunichst
beobachten, zu welchen Resultaten eingeleitete Ma3nahmen fiihren und ob eher die
Bremser oder eher die Treiber mit ihren Erwartungen Recht behalten. Erst wenn fiir
sie anhand praktischer Beispiele offenkundig geworden ist, dass komplexe Prozesse
sich mittels Standardisierung besser und wirtschaftlicher beherrschen lassen, 16sen
sich allmihlich die Vorbehalte und Vorurteile auf, die gerade qualifizierte Fachar-
beiter gegeniiber jeglicher Standardisierung haben.

Dies liee sich beschleunigen, wenn schon in der Berufsausbildung den Aus-
zubildenden die Grundsitze und Methoden flexibler Standardisierung und Kompe-
tenzstandards in Theorie und Praxis vermittelt wiirden (vgl. Lacher 2005; Lacher/
Springer 2005). Dies setzt allerdings voraus, dass die Beruflichkeit von Arbeit unter
einseitiger Betonung des Kreativitits-Prinzips gerade nicht mehr in Gegensatz zum
Prinzip der Standardisierung gesetzt wird. Die flexible Standardisierung komplexer
Arbeitsprozesse ist vielmehr selbst ein hochst kreativer Akt , der gelernt und prak-
tisch trainiert sein will. In mehr als drei Jahren Lehrzeit miisste dafiir ausreichend
Zeit vorhanden sein.
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STANDARDISIERTHEIT VON ARBEITSBEDINGUNGEN:
EIN PROBLEMFELD DER ARBEITSWISSENSCHAFT
AM BEISPIEL DER AUTOMOBIL(ZULIEFER)INDUSTRIE

Markus Buch

1 STANDARDS — DEFINITION UND EINFUHRUNG

In der Automobilindustrie wird der Standardisierung von Arbeitsabldufen eine
grofle Bedeutung beigemessen. So beinhalten Produktionssysteme beispielsweise
von Mercedes-Benz (Springer 2002) und Volkswagen (Lacher 2001) die Entwick-
lung und Anwendung von Standards. Nach Schmid (2005) konnen Standards in der
Automobilmontage definiert werden als ,,Beschreibungen des jeweiligen Arbeits-
ablaufs an einer Arbeitsstation in Hauptschritten. Sie beinhalten die Festlegung
des Arbeitsablaufes sowie die dafiir benotigten Zeiten. Sie sind in Standardar-
beitsblittern dokumentiert und gelten verbindlich fiir alle Mitarbeiter*. Dies deckt
sich mit der breiteren Definition von Springer (1999): ,,.Die Standardisierung der
Arbeitsabldufe beinhaltet also keineswegs nur die Ermittlung und Dokumentation
von Zeitstandards sondern auch eine genaue Beschreibung der Reihenfolge, in der
die einzelnen Arbeitsschritte innerhalb der jeweiligen Taktzeit abzuarbeiten sind“.
Folgende Zielsetzungen sollen durch die Verwendung von Standards erreicht werden
(z.B. Shimizu 1998):
¢ Fehler sollen verhindert und somit die Qualitit verbessert werden,
e durch die Identifikation und Verpflichtung des one-best-way der Arbeitsausfiih-
rung wird die Arbeitsproduktivitit verbessert und
e korperliche Fehlbeanspruchung und Arbeitsunfille sollen verhindert werden.

Allerdings werden durch die Verwendung von Standards auch negative Auswir-

kungen auf den Mitarbeiter erwartet. So kann Standardisierung

* als Stressor aus organisatorischen Bedingungen,

e als Hemmnis fiir soziale Unterstiitzung,

* als Bedingung, die lern- und gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen gefihr-
det oder

» als stressbegiinstigender fehlender Handlungsspielraum
beschrieben werden.

Im folgenden empirischen Kapitel wird auf die Standardisiertheit als einem Stressor
aus organisatorischen Bedingungen eingegangen, der eng mit der Standardisierung
der Arbeitsabldufe verkniipft ist. Ausgewihlte konzeptuelle Modellvorstellungen
werden im dritten Kapitel vorgestellt, die die potentiellen negativen Auswirkungen
der Standardisierung erkléren.
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2 EMPIRISCHE ERGEBNISSE ZUR STANDARDISIERTHEIT IN DER
AUTOMOBIL(ZULIEFER)INDUSTRIE

Zunichst soll die eigen entwickelte Skala Standardisiertheit kurz vorgestellt werden.
Das Instrument wird explorativ genutzt, um an einer Stichprobe aus der Automobil-
(zuliefer)industrie Auspridgungen und Korrelate der Standardisiertheit zu ermitteln.

Skala Standardisiertheit

Zur dkonomischen Erfassung der Standardisiertheit wurde eine Skala fiir Erhebungen
mit Fragebogen entwickelt. Das AusmaB, in dem die direkte Arbeitsausiibung bzw.
der Titigkeitsvollzug des Stelleninhabers durch Vorgaben oder Richtlinien bestimmt
wird, kommt in der Skala ,,Standardisiertheit zum Ausdruck. Die Skala basiert auf
fiinf Merkmalen, denen eine sechsstufige Antwortskala (von ,,trifft iiberhaupt nicht
zu“ bis , trifft vollstdndig zu*) zugrunde liegt. Die interne Konsistenz der Skala wurde
an einer Stichprobe von 1.682 Titigkeiten aus der Automobil(zuliefer)industrie ermit-
telt. Cronbachs Alpha belduft sich auf o=.77 und kann somit als zufrieden stellend
beurteilt werden. Die Merkmale der Skala sind Tabelle 1 zu entnehmen. Zur Bestim-
mung der Standardisiertheit werden die rekordierten Merkmale gemittelt.

Tab. 1: Items der Skala ,,Standardisiertheit

1. Ich kann meine Arbeit einteilen, wie ich es mochte.

2. Ich kann einzelne Arbeitsschritte im Voraus planen.

3. Ich kann mein Arbeitstempo selbst bestimmen.

4. Ich muss bei meiner Arbeit selbstindig Entscheidungen treffen.

5. Wie ich die Arbeit ausfiihre, bleibt mir selbst iiberlassen.

Fragestellung

Wirkt sich die Standardisiertheit negativ auf Facetten der Arbeitszufriedenheit und
der subjektiv beurteilten Belastung aus? Diese Frage soll im Rahmen einer Daten-
auswertung beantwortet werden, die auf Mitarbeiterbefragungen in der Automobil-
(zuliefer)industrie basiert.

Untersuchungsfeld
In die Auswertung gehen die Befragungsdaten von insgesamt 1.754 Mitarbeitern

ein. Davon sind 755 Beschiftigte im administrativen Bereich titig und 999 im ge-
werblichen Bereich. Die Anzahl der befragten Mitarbeiter nach Unternehmen ist
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Tabelle 2 zu entnehmen. Der Riicklauf variiert zwischen den Stichproben von 34 %
bis 93 %.

Tab. 2: Anzahl der Mitarbeiter nach Unternehmen

Unternehmen Anzahl der befragten Mitarbeiter
Automobilzulieferer I 576
Automobilzulieferer E 527
Automobilzulieferer C 347
Automobilist A 108
Automobilist B 111
Gesamt 1754

Auspriagung der Standardisiertheit

Die Auspriagung der Standardisiertheit in den Teilstichproben erweist sich als erwar-

tungskonform (vgl. Tab. 3):

» Die Standardisiertheit zeigt sich im Urteil der Mitarbeiter bei gewerblichen
Tatigkeiten stirker ausgeprigt als bei administrativen Tétigkeiten.

e Mitarbeiter, die eine fachbezogene Ausbildung aufweisen, sind subjektiv mit
einer geringeren Standardisiertheit konfrontiert als Arbeitspersonen mit fach-
fremder Ausbildung.

e SchlieBlich ist die Standardisiertheit bei Beschéftigten mit befristeten Arbeits-
vertrigen stirker ausgeprigt als bei Arbeitspersonen mit unbefristetem Arbeits-
vertrag.

Tab. 3: Auspragung der Standardisiertheit

N AM
Standardisiertheit

Administration. 755 2,72
Gewerblich. 990 3.37*
Gewerblich — fach-bezogene Ausbildung 244 3,01
Gewerblich — fachfremde Ausbildung. 95 3,74%*
Gewerblich — befristetes Arbeitsverhiltnis 240 3,33
Gewerblich — unbefristetes Arbeitsverhiltnis 661 3,17*

N = Anzahl der Fille
AM = Arithmetisches Mittel
* = p <.01 (t-Test)
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Beziehungen zu Aspekten der Belastung

Die Kovariation mit den Belastungsaspekten wurde fiir die gewerblichen Tatigkeiten
bestimmt. Die Ergebnisse sind Tabelle 4 zu entnehmen.

Tab. 4: Beziehung zwischen Standardisiertheit und Belastungen

Bin belastet durch... r

Liarm .01 (924)
chem. Arbeitsstoffe .02 (908)
Taktbindung 22 % (569)
Zeitdruck 20 * (616)
Eintonigkeit 22 % (601)
einseitige Korperhaltung 27 * (608)

r = Produkt-Moment-Korrelation;
*=p<.0l; (N)

Auch fiir diesen Erhebungsbereich konnen erwartungsgemife korrelative Bezie-
hungen nachgewiesen werden. Standardisiertheit weist keinen Zusammenhang zu
Larm, Licht und chemischen Arbeitsstoffen auf. Schwache aber signifikante Bezie-
hungen auf dem 1%-Niveau zeigen sich mit den erwarteten psoitiven Vorzeichen fiir
Taktbindung, Zeitdruck, Eintonigkeit und einseitige Korperhaltung.

Beziehungen zu Aspekten der Arbeitszufriedenheit
Mit Ausnahme der Zufriedenheit mit den Kollegen und der Bezahlung zeigen sich

durchgingig signifikante negative Beziehungen zwischen den Aspekten der Arbeits-
zufriedenheit und der Standardisiertheit.

Tab. 5: Beziehung zwischen Standardisiertheit und Indikatoren der

Arbeitszufriedenheit

Zufriedenheit mit... r

beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten =24 % (963)
Bezahlung -.07 (964)
Tatigkeitsinhalten =33 * (981)
Betrieb -.18 * 979)
Vorgesetzten - 17 * (973)
Kollegen -.04 951)
Gesamtzufriedenheit - 17 % (945)

r = Produkt-Moment-Korrelation;
*=p<.01; (N)
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Diskussion der Ergebnisse

Standardisiertheit zeigt sich in der Automobil(zuliefer)industrie insbesondere als
ein Problem gewerblicher Titigkeiten. Ausgeprigte Standardisiertheit geht mit
erhohten subjektiven Belastungen durch Taktbindung, Zeitdruck, Eintonigkeit und
einseitige Korperhaltung einher, gleichzeitig ist eine reduzierte Arbeitszufrieden-
heit auf relevanten Dimensionen zu verzeichnen. Nun mag argumentiert werden,
dass im globalisierten Wettbewerb bei erhohtem Kostendruck und Uberkapazititen
diesen subjektiven Indikatoren bedauerlicher Weise keine Bedeutung zukommen
konne. Zu bedenken ist allerdings, dass die Herausforderungen fiir die Fertigung
und Produktion der Automobil(zuliefer)industrie in hoch industrialisierten Lindern
wie operative Dezentralisierung, verkiirzte Produktionszyklen, wachsendes Tempo
technologischer Innovationen und alternde Belegschaften nur gemeinsam mit den
Beschiftigten bewiltigt werden kénnen. Deshalb kommt gerade vermeintlich ,,wei-
chen® oder ,,subjektiven* Kriterien wie Wohlbefinden, Arbeitszufriedenheit und
Belastungsbeurteilungen eine wettbewerbsrelevante Bedeutung zu.

3 KONZEPTUELLE UBERLEGUNGEN ZUR WIRKUNG
VON STANDARDS

Welche konzeptuellen Uberlegungen kénnen herangezogen werden, um die im vor-
angegangenen Kapitel beschriebenen Wirkungen von Standards zu erkldren? Wie
konnen Standards als Stressoren wirken oder zu Fehlbeanspruchung fithren? Die
folgenden Ausfiihrungen sollen verdeutlichen, dass in der Arbeitswissenschaft und
der Arbeitspsychologie fundierte konzeptuelle Uberlegungen vorliegen, die die nega-
tiven Auswirkungen von Standards fiir die Mitarbeiter erkldren konnen. Eingegangen
wird auf: Tatigkeitsspielraum und Kontrolle.

Tatigkeitsspielraum und Kontrolle

Kontrolle und Tétigkeitsspielraum sind eng miteinander verkniipfte einflussreiche
Konzepte der Arbeitspsychologie (Frese 1989a), die in Zusammenhang mit dem
Stressgeschehen stehen. Wihrend sich die Konzeptionalisierungen des Tatigkeits-
spielraumes auf den tétigkeitstheoretischen Ansatz von Leontjew (1977) zuriickfiih-
ren lassen, basiert das Kontrollkonzept auf US-amerikanischen Untersuchungen der
Stressforschung (vgl. Biissing/Glaser 1991). Herausragende Bedeutung fiir die Kon-
troll-Konzeption hatten die experimentellen Untersuchungen von Glass und Singer
(1972) sowie Seligman (1975), in denen gezeigt wurde, dass die Kombination von
Stressoren und Nichtkontrolle zu Passivitit und erlernter Hilflosigkeit fiihrt.

Kontrolle. Nach Frese (1978: 161) ist ,,Kontrolle in dem Maf3e gegeben, in dem eine
Person oder ein Kollektiv von Personen iiber Moglichkeiten verfiigt, relevante Bedin-
gungen und Tatigkeiten entsprechend eigener Ziele, Bediirfnisse und Interessen zu
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beeinflussen. Die Kontrollmoglichkeit besteht aus unterschiedlichen Komponenten
(Frese 1989b). Kontrolle iiber eine Handlung besteht, wenn Einfluss auf

1) das Handlungsziel,

2) die Handlungsplanung,

3) das Handlungsfeedback sowie

4) die Bedingungen, unter denen gehandelt wird, besteht.

Bei jeder dieser vier Handlungssequenzen konnen sich die Entscheidungsmoglich-
keiten auf 1) die Abfolge, 2) den zeitlichen Rahmen und 3) den Inhalt beziehen.

Tdtigkeitsspielraum. Von Ulich (1972) wurde die Unterscheidung zwischen
den Dimensionen Titigkeitsspielraum sowie Entscheidungs- und Kontrollspielraum
eingefiihrt, die gemeinsam den Handlungsspielraum definieren (Abbildung 1). Als
horizontale Dimension umfasst der Tatigkeitsspielraum die Anzahl bzw. Variabilitét
der unterschiedlichen Arbeitsvollziige, wihrend der Entscheidungs- und Kontroll-
spielraum die vertikale Dimension darstellt und das Ausmaf} der Moglichkeiten zur
eigenstidndigen psychischen Regulation festlegt.

Mit Hinweis auf titigkeitstheoretische Uberlegungen wurde von Ulich (1983)
eine Verdnderung der Begriffsverwendung vorgenommen. Danach resultiert der
Tatigkeitsspielraum aus dem Handlungsspielraum einerseits und dem Entschei-
dungs- und Kontrollspielraum andererseits. Als weitere Determinante wurde die
Dimension Gestaltungsspielraum aufgenommen (Ulich 1984), welche die kreativ-
gestalterischen Elemente der Tatigkeit beinhaltet. Damit resultiert der Tatigkeits-
spielraum nunmehr aus den drei Komponenten:

Handlungsspielraum

Entscheidungs- und
Kontrollspielraum

—_————t - -

| 4

Tétigkeitsspielraum

Abb. 1: Dimensionen des Handlungsspielraums nach Ulich (1972)
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1) Handlungsspielraum, als der Anzahl bzw. Variabilitit unterschiedlicher Arbeits-
auftrige,

2) Kontroll- und Entscheidungsspielraum, als dem Ausmall der Moglichkeit zur
eigenstiandigen psychischen Regulation und

3) Gestaltungsspielraum, als dem Ausmal der selbstindigen kreativen Ge-
staltungsmoglichkeiten.

Enge Beziige zum Konzept des Titigkeitsspielraumes weist das Konzept der voll-
stindigen Tétigkeit sensu Hacker (1991) bzw. Hacker, Fritsche, Richter und Iwanowa
(1995) auf. Die Vollstiandigkeit einer Tatigkeit ist demnach gegeben, wenn neben aus-
fiihrenden auch vorbereitende, organisierende und kontrollierende Teiltétigkeiten vor-
handen sind (= zyklische oder sequentielle Vollstindigkeit) und aulerdem das Niveau
und die Vielfalt geistiger Anforderungen hoch ist (= hierarchische Vollstindigkeit).

Fazit: Die einfiihrend genannten Definitionen von Standards verdeutlichen, dass
ihnen eine Einschrinkung der Kontrolle bzw. der Kontroll- und Entscheidungsspiel-
raums immanent ist.

Beeintrachtigung der Handlungsregulation

Die Konzeption der Beeintrichtigung der Handlungsregulation nach Semmer (1984)
basiert ebenfalls auf handlungsregulationstheoretischen Uberlegungen (Hacker 1978;
Volpert 1983) sowie der klassischen Arbeit von Miller, Galanter & Pribram (1960).
Demnach sind Handlungen zielgerichtet und durch innere Abbildungen der Realitit
reguliert. Entsprechend werden die Ziel-Mittel-Relationen in den Vordergrund der
Analyse gestellt. Zwei Aspekte werden unterschieden: einerseits kann Stress aus
Problemen der Handlungsregulation resultieren und andererseits die Handlungsre-
gulation beeintrichtigen und dadurch wiederum Stress hervorrufen. Unabhéngig von
der Kausalititsfrage lassen sich Regulationsprobleme in drei Klassen unterteilen:
1) Zusitzlicher Regulationsaufwand,

2) Regulationsunsicherheit und

3) Zielunsicherheit.

Diese sollen kurz erldutert werden.

Zusitzlicher Regulationsaufwand. Probleme in der Handlungsregulation knnen
auch dann vorliegen, wenn die Handlungsziele klar sind, die Mittel zur Zielerrei-
chung bekannt sind und die notwendigen Operationen, die mit hinreichender Sicher-
heit zum erwiinschten Ergebnis fiihren, beherrscht werden. Die stressfreie Ausfiih-
rung der Handlung ist unter diesen Umstédnden gefihrdet, wenn die Kapazititsreserve
iiber einen ldngeren Zeitraum angegriffen wird. Dies kann durch hohe korperliche
oder psychische Belastung verursacht werden. Auch Aspekte der Arbeitsumgebung,
wie bspw. Larm, konnen die Regulationskapazitit beeintrachtigen. SchlieBlich wir-
ken neben diesen Belastungsfaktoren und —groen auch innere Faktoren wie bspw.
das Ankdmpfen gegen Miidigkeit, Schmerzen und die Beschéftigung mit stressrele-
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vanten Kognitionen in diesem Sinne. Auch Regulationshindernisse im Sinne von
Leitner u.a. (1987) konnen hier subsumiert werden (Frieling/Sonntag 1999). Gemein-
sam ist diesen Handlungsbeeintrichtigungen, dass sie die Handlung erschweren,
jedoch das primire Handlungsziel nicht in Frage stellen, sondern lediglich zusétz-
lichen Regulationsaufwand erfordern.

Regulationsunsicherheit. Wenn das Ziel klar ist, die Wege zur Zielerreichung hin-
gegen unklar sind, so liegt Regulationsunsicherheit vor. Eine mogliche Ursache dafiir
ist, dass eine effektive Strategie zwar bekannt ist, aber nicht hinreichend beherrscht
wird. AuBerdem kann die nicht ausreichende Kontingenz zwischen einer Handlung
und ihrem Ergebnis ursichlich wirken.

Das korrekte Ausfiihren einer Handlung kann aufgrund hohen Regulationsauf-
wandes misslingen. AuBerdem kann eine qualitative Uberforderung vorliegen, d.h.
die geforderte Handlung iibersteigt die Moglichkeiten des Individuums. Unklares
Feedback, beispielsweise hinsichtlich der Wirkung einer vorgenommenen Maf3-
nahme, beeintrichtigt demgegeniiber die Kontingenz. Ein Entscheidungskonflikt
liegt vor, wenn das primédre Handlungsziel gefihrdet ist, und zwischen mehreren
Handlungsmoglichkeiten gewihlt werden muss, die mit dhnlicher Wahrscheinlich-
keit zielfithrend sind, jedoch mit unterschiedlichen Risiken, bspw. Maschinenscha-
den oder sogar Unfallgefahren fiir Personen, verbunden sind. Da diese Konflikte erst
als Folge der Gefihrdung eines primédren Handlungszieles entstehen, werden sie als
sekundire Zielkonflikte bezeichnet.

Zielunsicherheit. Bei priméren Zielkonflikten sind — im Gegensatz zu den oben be-
schriebenen sekundéren Zielkonflikten — die Handlungsziele von Anfang an unklar
bzw. konfligieren. Sowohl primére als auch sekundire Zielkonflikte kénnen zu Ziel-
unsicherheit fiihren. Zielkonflikte kénnen aufgrund von unklaren oder widerspriichli-
chen Anweisungen auftreten. Dies wird als typischer Fall des Rollenkonflikts bzw.
der Rollenambiguitit bezeichnet.

Die Zuordnung der Stressoren zu Regulationsproblemen wird in Abbildung 2
zusammenfassend dargestellt.

Fazit: Im Sinne der Regulationsunsicherheit kann auch eine stressreduzierende Wir-
kung von Standards auftreten. So konnen Standards beispielsweise eine qualitative
Uberforderung verhindern bzw. abwehren. Negative Auswirkungen im Sinne der
Zusatzregulation konnen auftreten, wenn die zeitlichen Vorgaben der Standards in
einer hohen Arbeitsintensitit resultieren. Regulationsunsicherheit kann entstehen,
wenn die Standards eine Riickmeldung iiber die Arbeitsergebnisse unterbinden.

Regulationsbehinderungen

Das Semmersche Modell der Beeintrichtigung der Handlungsregulation wurde
im Konzept der Regulationsbehinderungen (Leitner u.a. 1987; Oesterreich/Leit-
ner/Resch 2000) spezifiziert, um eine Prozessanalyse psychischer Belastungen
zu ermdglichen. Ferner finden sich die von Kannheiser (1983) als stressrelevant
beurteilten diskrepanten Anforderungen in der Tétigkeit im Konzept der Regulations-
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- Umwelt-Stressoren Handlungsunterbrechung
— Beeintrachtigtes korperliches Wohlbefinden

- Hohe Arbeitsintensitat

— Intern erzeugte Kognitionen

ZUSATZREGULATION ZIELUNSICHERHEIT

Bei langer Dauer bzw.

groBer Intensitét Rollenkonflikt

Rollenambiguitat
Sekundarer Zielkonflikt

REGULATIONSUNSICHERHEIT
T \ Gefahr
Unklares Gefahr (Schaden)
Feedback  Qualitative (Unfall)
Uberforderung

Abb. 2: Beeintriachtigung der Handlungsregulation durch verschiedene Stressoren
(nach Semmer 1984 : 61)

behinderungen wieder (Glaser/Biissing 1996). Die theoretische Grundlage bildet die

Handlungsregulationstheorie in ihrer ,,Berliner Auspriagung® (vgl. Volpert 1987).

Im Konzept der Regulationsbehinderungen wird psychische Belastung als Resultat

eines Widerspruchs zwischen dem vorgegebenen Arbeitsergebnis einerseits und den

Bedingungen zur Bewiltigung der Aufgabe andererseits betrachtet. Derartige Wider-

spriiche behindern die Zielerreichung und resultieren 1) in zusétzlichem Aufwand

oder riskantem Handeln des Stelleninhabers, klassifiziert als Regulationshindernis
und/oder 2) in einer Uberforderung der allgemeinen Leistungsvoraussetzung des

Stelleninhabers im Hinblick auf seine Regulationsfahigkeit, welche mit der Bezeich-

nung Regulationsiiberforderung gekennzeichnet wird. Die Regulationshindernisse

erfiillen die nachfolgenden Kriterien (Oesterreich u.a. 2000):

e Sie sind nicht auf Arbeitsanforderungen im Sinne des VERA-Verfahrensteils
(Verfahren zur Ermittlung von Regulationserfordernissen in der Arbeitstitig-
keit) zuriickzufiihren.

* Sie stellen operationsspezifische Behinderungen auf dem Weg zum Arbeitser-
gebnis dar. Ein Hindernis kann beispielsweise dazu fiihren, dass bei einem Ar-
beitsgang einzelne Arbeitsschritte wiederholt werden miissen oder zusétzliche
Arbeitsschritte notwendig werden.

* Esexistieren keine spezifischen Bewiltigungsméglichkeiten fiir den Umgang mit
dem Hindernis. Beispielsweise kann der Auftrag nicht zuriickgegeben, die Quali-
téit nicht gemindert werden und dem Arbeitenden wird auch keine Verlangsamung
des Arbeitstempos zugestanden, wenn er mit dem Hindernis konfrontiert ist.

* Es liegt nicht im Entscheidungsbereich des Stelleninhabers, Mainahmen zur
Beseitigung des Hindernisses zu treffen.
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Die quantitative Bewertung der Regulationshindernisse erfolgt iiber die Zeitdauer
der einschldgigen Reaktionen, die als Zusatzaufwand bezeichnet wird.

Behinderungen der Bewegungsvollziige werden als motorische Erschwerungen
eingestuft, die nach der auszufiihrenden Bewegung klassifiziert werden. Diese sind:
Fortbewegung, Korperbewegung, Handhabung oder Bedienung. Zusatzaufwand
aufgrund von fehlenden, unklaren oder nicht erkennbaren Informationen wird als
Informatorische Erschwerung Klassifiziert. Hiervon konnen diskrete oder kontinu-
ierliche Informationsverarbeitungsprozesse betroffen sein. Da Unterbrechungen
nicht bestimmten Operationen zugeordnet werden kdnnen, werden sie nach Art der
Storung, die die Unterbrechung des Arbeitsablaufs verursacht hat, unterschieden.
Es kann sich dabei um Personen, Funktionsstorungen oder Blockierungen handeln.
Abbildung 3 stellt die dargestellte Klassifikation der Regulationshindernisse dar.

Im Gegensatz zu den Regulationshindernissen handelt es sich bei den Regulations-
iiberforderungen (Abbildung 4) um Dauerzustinde, die das Arbeitshandeln vermit-
telt behindern, d.h. sie rufen keine Reaktionen hervor, die dem Umgang mit der
Behinderung dienen, sondern miissen vielmehr hingenommen werden.

Aufgabenimmanente Regulationsiiberforderungen resultieren aus dem Inhalt der
Arbeitsaufgabe — genauer aus monotonen Arbeitsbedingungen oder aus Zeitdruck.
Dysfunktionale Umgebungsbedingungen oder ergonomisch schlecht gestaltete
Arbeitsmittel oder Arbeitsplitze fithren demgegeniiber zu aufgabenunspezifischen
Regulationsiiberforderungen.

Fazit: Aufgabenimmanente Regulationsiiberforderungen entstehen, wenn die zeit-
lichen Vorgaben der Standards zu Zeitdruck fiihren. Ferner konnen Standards in Zu-

Regulationshindernisse
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E U
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iE mE UP
I
diskret | | Fortbewegung | |Funktionsstérungen
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kontinuierlich || Handhabung
iEk mEH L Blockierung
uB
| | Kérperbewegung
mEK
L Bedienung
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Abb. 3: Klassifikationsschema der Regulationshindernisse (nach Oesterreich u.a.
2000: 62)



Standardisiertheit von Arbeitsbedingungen 65
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Abb. 4: Klassifikation der Regulationsiiberforderungen (nach Leitner u.a. 1993:
67)

satzaufwand aufgrund von Erschwerungen oder auch Unterbrechungen resultieren.
Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn Arbeitsabldufe festgelegt werden, die
den individuellen Priferenzen der Arbeitsausiibung bei spezifischen Anforderungen
widersprechen. Zusatzaufwand entsteht auch, wenn aufwiéndige Storungsbeseiti-
gungen festgeschrieben werden.

Stress-management-model of strain

Die Hauptkomponenten des Stress-management-model of strain von Karasek (1979)
sind die Arbeitsanforderungen (job demands) und der Entscheidungsspielraum
(decision latitude). Unter den Arbeitsanforderungen werden die quantitative Arbeits-
belastung sowie konfligierende Anforderungen subsumiert, wihrend der Entschei-
dungsspielraum Aspekte der Komplexitit, der Variabilitdt und der Entscheidungs-
moglichkeiten beinhaltet (vgl. Tab. 6).

Den Uberlegungen von Karasek liegt ein Blockademodell zugrunde. Unter
Stress wird ein motivierter oder angetriebener Zustand verstanden, der bei ge-
ringen Entscheidungsmoglichkeiten nicht in Handlungen transformiert werden
kann. Damit ergibt sich Job Strain als das Ausmaf, in dem die Anforderungen die
Entscheidungsmoglichkeiten iiberragen. Vier Tatigkeitstypen (Abbildung 5, S. 14)
resultieren aus der Dichotomisierung in hoch und niedrig auf den beiden Dimen-
sionen — klassifiziert als Low Strain Job, High Strain Job, Passive Job und Active
Job. Entlang der Diagonale von links unten nach recht oben, steigt der Stress und
damit die Wahrscheinlichkeit von Stresssymptomen an. Dies wird verursacht durch
das zunehmende Uberwiegen der Anforderungen gegeniiber den Entscheidungs-
moglichkeiten.
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Tab. 6: Items des US Quality of Employment Surveys (nach Schnall/Landsbergis/
Baker 1994: 383)

PSYCHOLOGICAL JOB DEMANDS

1. My job requires working very fast

2. My job requires working very hard

3. I am not asked to do an excessive amount of work*
4. T have enough time to get the job done*
5.

I am free from conflicting demands that others make*

JOB DECISION LATITUDE (SUMME ZWEIER GLEICH GEWICHTETER
SKALEN)

Decision authority

1. My job allows me to make a lot of decisions on my own

2. On my job, I have very little freedom to decide how I do my work*
3. I have a lot to say about what happens on my job

Skill utilization

1. My job requires that I learn new things

. My job involves a lot of repetitive work*

. My job requires me to be creative

. My job requires a high level of skill

. I get to do a variety of different things on my job

. I'have an opportunity to develop my own special abilities

¥ D B~ W N

umgekehrte Polung

Daraus abgeleitet wird der Low Strain Job, charakterisiert durch geringe Anforde-
rungen und hohen Entscheidungsspielraum, wihrend sich dies beim High Strain
Job spiegelbildlich vertauscht darstellt: hohe Anforderungen gepaart mit geringem
Entscheidungsspielraum.

Bei einem Active Job sind die Arbeitsanforderungen und der Entscheidungs-
spielraum hoch ausgeprigt. Es wird postuliert, dass damit die Ausbildung neuer
Verhaltensmuster einhergeht, und zwar bei der Arbeit und in der Freizeit. Hin-
sichtlich des Aktivitidtsniveaus stellt der Passive Job das entgegengesetzte Extrem
dar. Eine derartige Titigkeit fiihrt zu einer reduzierten Aktivitit, insbesondere
auch zu reduzierten Problemloseaktivititen. Das Modell beinhaltet damit eine
Interaktion zwischen den beiden Dimensionen Anforderungen und Entschei-
dungsspielraum.

Fazit: Standards beinhalten eine Reduktion des Entscheidungsspielraums. Dies
fiihrt in Kombination mit hohen Arbeitsanforderungen zu einer erhohten Fehlbean-
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Abb. 5: Tatigkeitstypen nach Karasek (1979: 288)

spruchung. Und dariiber hinaus zu einem reduzierten Aktivitdtsniveau, das sich im
Zusammenhang mit Weiterbildungsaktivititen negativ auswirkt.

Tatigkeitstheoretische Stresskonzeption

Das von Kannheiser (1983) entwickelte titigkeitstheoretische Modell von Arbeits-
stress, basiert auf dem Leontjewschen Modell der gegenstindlichen Tiitigkeit
1977).

Leontjews Titigkeitsmodell. Das Konzept der gegenstindlichen menschlichen
Tatigkeit steht im Zentrum der Tatigkeitstheorie von Leontjew. Danach sind unter
Tatigkeiten und damit auch unter Arbeitstitigkeiten langzeitliche, gegenstandsbe-
zogene LebensduBerungen von Menschen zu verstehen. Es handelt sich dabei nicht
um bloB3e Reaktionen, wie etwa Anpassungsleistungen, vielmehr stellt die Tatigkeit
die vermittelnde Instanz zwischen Person und Umwelt dar. Der subjektive Antrieb
zum Tétigwerden richtet sich auf einen ideellen oder materiellen Gegenstand, durch
dessen Veridnderung individuellen oder kollektiven Bediirfnissen entsprochen wird.
Damit ist die Tatigkeit immer gegenstiandlich. Der Mensch setzt sich in seiner Ta-
tigkeit aktiv mit seiner Umwelt auseinander und verindert sie nach seinen Zielen.
Dies verweist auf das gestaltende Element der Tétigkeit. Gleichzeitig entwickeln
sich dabei die Motive und Fihigkeiten. Letzteres stellt das personlichkeitsfordernde
Element der Tétigkeit dar (Frieling/Sonntag 1999). Leontjew betrachtet die Tatigkeit
unter einem strukturellen sowie unter einem dynamisch-prozessualen Aspekt.

Der strukturelle Aspekt der Makrostruktur betont die Auslésung und Steuerung
von Titigkeiten. Die Makrostruktur der Téatigkeit (Abbildung 6) ldsst sich mit den
Beziehungspaaren
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a) Tatigkeit-Motiv,
b) Handlung-Ziel und
¢) Operation-Bedingung kennzeichnen.

Die Titigkeit ist nach diesem Konzept hierarchisch in drei bzw. vier Ebenen geglie-

dert. Dabei werden Tatigkeiten durch Motive ausgelost. Sie realisieren sich im ge-

sellschaftlichen, arbeitsteiligen Leben in zielgerichteten Handlungen, die sich, in

Abhingigkeit von den Bedingungen, in Operationen verwirklichen. Damit bildet die

Titigkeit die Gesamtheit geistig-mentaler und praktischer, gegenstandsbezogener

Prozesse, die einem bestimmten gegensténdlichen Motiv zugeordnet werden. Hand-

lungen sind die durch ein bewusstes Ziel ausgerichteten Prozesse zur Realisierung

der Titigkeit. Dabei konnen identische Handlungen unterschiedliche Motive realisie-
ren und damit verschiedenen Tétigkeiten dienen. Dies wird von Frieling und Sonntag

(1987: 38) fiir das von Leontjew (1982: 194) genannte Beispiel ,,ich habe das Ziel,

in Punkt N anzukommen, und ich begebe mich dahin® anschaulich dargelegt.

Die Vermittlungsfunktion der Téatigkeit zwischen Person und Umwelt zeigt sich
in der (prozessualen) ringstrukturellen Betrachtung (Abbildung 7). Es wird anhand
der Ubergiinge verdeutlicht, wie die Titigkeit Austausch- und gegenseitige Wirkungs-
prozesse zwischen Individuum und Umwelt vermittelt. Dies kann unter Bezugnahme
auf die Ubergiinge a—d dargestellt werden.

a) Ubergang Subjekt — Tiitigkeit: simtliche Vorginge der Auslosung und Steuerung
der Titigkeit durch die Person werden hier subsumiert. Es handelt sich damit
um Prozesse der Antriebs- und Ausfiihrungsregulation, insbesondere um die
tatigkeitsinitiierende Wirkung des Motivs.

b) Ubergang Tiitigkeit — Objekt: erfasst das Ubergehen der Titigkeit in objektive
Produkte und Ergebnisse.

|
|
|
‘ Handlung "Handiu ng II ZieI_J Ziel
il

|
|
|
|
|
I

Bewegungen

Abb. 6: Makrostruktur der Tétigkeit (nach Frieling/Sonntag 1999: 51)
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Abb. 7: Ringstruktur der Tatigkeit (nach Leontjew 1977)

c) Ubergang Objekt — Tiitigkeit: beschreibt die Riickwirkung der Umwelt auf die
Tatigkeit.

d) Ubergang Tiitigkeit — Subjekt: beinhaltet die Riickwirkung der Titigkeit auf die
Person. Der Gegenstand wird wieder in eine subjektive Form tiberfiihrt.

Um die tiber die Tatigkeit vermittelten wechselseitigen Beziehungen zwischen
Umwelt und Individuum zu verstehen, muss die Ringstruktur als ein Zyklus von
Tatigkeiten betrachtet werden (Abbildung 8). In jedem durch die Tatigkeit bedingten
Prozess dndern sich dabei die beteiligten Elemente Individuum, Tétigkeit und Um-
welt. Seitens des Individuums werden durch die Titigkeit neue Motive ausgebildet,

v ‘

INDIVIDUUM ~ TATIGKEIT ‘\
T i
& ORGANISATIONS-
TATIGERIT STRUKTUR ~
? A
INDIVIDUUM " TATIGKEIT'
INDIVIDUUM TATIGKEIT ORGANISATIONS-

“__¥ STRUKTUR

Abb. 8: Erweiterte Ringstruktur (nach Kannheiser 1983: 104)
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die neue Titigkeiten auslosen und auf der Organisationsseite in neuen Ergebnissen
resultieren.

Der Idealfall dieser Wirkungsprozesse besteht darin, dass das Motiv durch die
Tatigkeit vergegenstidndlicht wird, wihrend die Umwelt iiber die Tatigkeit in eine
subjektive Form, ein Abbild iiberfiihrt wird. Oder kurz: die Personlichkeit wird
vergegenstindlicht, der Gegenstand subjektiviert.

Titigkeitspsychologisches Stressmodell. In der arbeitsteiligen Gesellschaft konnen
Motive, Ziele und Bedingungen nicht iibereinstimmen. Idealerweise bestimmt das
Individuum die Ziele und damit die Handlungen, die zur Motiverreichung verfolgt
werden. In der titigkeitstheoretischen Konzeption von Arbeitsstress stellen Diskre-
panzen in der Makrostruktur der Tatigkeit potenziell stresserzeugende Bedingungen
dar. Diskrepanzen zwischen Motiven, Zielen und Bedingungen werden potenziell
stresserzeugend, wenn die zur Motiverreichung verfolgten Ziele und Bedingungen
von der Umwelt fremdbestimmt sind und dies dazu fiihrt, dass das Aufrechterhalten
motivationaler oder zielgerichteter Prozesse in Frage gestellt wird. Makrostrukturelle
Diskrepanzen konnen zuriickgefiihrt werden auf:

a) Motiv-Ziel-,

b) Motiv-Bedingungs-,

¢) Ziel-Bedingungs- und

d) Ziel-Ziel-Diskrepanzen.

Von Kannheiser (1983) werden die stressrelevanten Beziehungen den Ubergiingen
des ringstrukturellen Modells wie folgt zugeordnet. Die Darstellung bezieht sich
— soweit nicht anders angegeben — auf die genannte Veroffentlichung von Kannhei-
ser.

Ubergang Subjekt — Téitigkeit: Am Ubergang Subjekt — Titigkeit konnen zwei Arten
von Diskrepanzen in der Makrostruktur auftreten: einerseits Motiv-Ziel-Diskrepan-
zen und andererseits Motiv-Bedingungs-Diskrepanzen.

a) Motiv-Ziel-Diskrepanzen: Redefinitionsprozesse werden erschwert, verhindert,
oder konnen nur unvollstindig erfolgen, da die zu redefinierenden Ziele nicht
mit den urspriinglich téitigkeitsauslosenden Motiven vereinbar sind. Hierbei wer-
den iiber die unmittelbar handlungsrelevanten Auftragsziele hinausgehend auch
betrieblich-organisatorische Ziele beriicksichtigt. Unterschieden wird aulerdem
zwischen inhaltlich-qualitativen und duferlich-quantitativen Diskrepanzen. In-
haltlich-qualitative Diskrepanzen werden durch Ziele verursacht, die nicht oder
nur teilweise mit den tétigkeitsauslosenden Motiven iibereinstimmen. Dem-
gegeniiber entstehen duBerlich-quantitative Diskrepanzen aufgrund unklarer
und komplexer Auftragsziele oder intransparenter betrieblich-organisatorischer
Ziele, die in der Titigkeit manifest werden.

b) Motiv-Bedingungs-Diskrepanzen: Bedingungen der Titigkeiten, die ebenfalls
in die Redefinitionsprozesse eingehen, gefihrden, erschweren oder verhindern
die Entwicklung oder Aufrechterhaltung von Motiven bzw. von motiv-initi-
ierten Tétigkeiten. Im Bereich der betrieblich-organisatorischen Bedingungen
liegen Motiv-Bedingungs-Diskrepanzen beispielsweise eine hohe betrieblichen
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Spezialisierung oder Zentralisierung zugrunde. Hinsichtlich der konkreten
Arbeitsbedingungen konnen physikalisch-chemische Umgebungsbedingungen,
raum-zeitliche Bedingungen, technische Ausstattungsbedingungen und formale
Bedingungen konfliktir wirken.

Ubergang Tiitigkeit — Objekt: Dem Ubergang Titigkeit — Objekt konnen Ziel-
Bedingungs-Diskrepanzen zugeordnet werden. Wihrend bei Motiv-Bedingungs-
Diskrepanzen als kritisch beurteilt wird, dass die Aktivitdten nur als zielgerichtete
Handlungen auftreten, wird bei Ziel-Bedingungs-Diskrepanzen die Realisierung
iibernommener Ziele — sowie die damit verbundenen Handlungen — durch betrieb-
liche Bedingungen gefidhrdet. Miteinander konkurrierende oder nicht zu erreichende
Zielstellungen werden hier zugeordnet.

Ubergang Objekt — Tiitigkeit: In diesem Ubergang werden die Riickwirkungen der
Umwelt auf die Tatigkeit wirksam. Als stressrelevant werden alle Zustinde und Pro-
zesse der gegenstidndlichen Umwelt beurteilt, die Motive, Ziele und Bedingungen
und damit Té4tigkeiten, Handlungen und Operationen bedingen und verdndern.

Ubergang Tiitigkeit — Subjekt: Die Riickwirkungen der Titigkeit und damit der Dis-
krepanzen auf das Individuum manifestieren sich in diesem Ubergang. Als entspre-
chende Riickwirkungen werden Verianderungen zwischen Tétigkeit und Person, bei-
spielsweise im Sinne von Coping-Mechanismen oder Bewertungsprozessen primérer
und sekundéarer Art (nach Lazarus/Launier 1978) beurteilt.

Fazit: Die Vorgabe von Standards fiir die Arbeitsausiibung kann zu Motiv-Bedin-
gungs- und Ziel-Bedingungs-Diskrepanzen fiihren. Durch Standards potentiell
gefihrdete Motive sind Selbstbestimmung, Innovation und Kreativitit, Autonomie
sowie Kooperation und Kommunikation (vgl. Frieling/Sonntag 1999: 204). Die
Abwandlung von Arbeitshandlungen aufgrund von Standards kann in Ziel-Bedin-
gungs-Diskrepanzen resultieren, beispielsweise wenn detaillierte zeitliche Vorgaben
notwendige Kontrollschritte verhindern.
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GANZHEITLICHE PRODUKTIONSSYSTEME,
KOMPETENZERWERB UND BERUFLICHE BILDUNG

Michael Lacher

1 EINLEITUNG

Kaum ein Automobilhersteller kann es sich heute noch leisten, seine Rationalisie-
rungskonzepte ausschlieBlich auf technische Mechanisierung und Automatisierung
zu beschrianken. Die Modernisierung des technischen Produktionsapparates ist zwar
noch immer Investitionsschwerpunkt, insbesondere bei Produktneuanldufen und
grundlegenden Produktionsumstellung, etwa bei dem Aufbau neuer Fabriken auf der
,.griilnen Wiese. Dennoch hat sich mit der weltweiten Etablierung des Toyota-Pro-
duktionssystems die Einsicht durchgesetzt, dass allein auf dem Feld der technischen
Innovation der internationale Wettbewerb zwischen den Automobilherstellern nicht
zu gewinnen ist. Die Rationalisierungsansitze, die neben der Technik auch die orga-
nisatorische Gestaltung der gesamten Wertschopfungskette als Rationalisierungsvor-
teile beanspruchen, haben vor allem mit der Lean-Production-Debatte der 90er Jahre
in den Betrieben einen neuen Schwung bekommen. Technik und die Organisation
waren seit jeher das Feld der Rationalisierer, wihrend der Faktor Arbeit den ver-
waltenden Personalabteilungen zugeschoben und gerade noch als zu eliminierender
Storfaktor und Kostentriager gesehen wurde. So gilt die Personalabteilung nicht
selten mehr als Verwaltungseinrichtung und weniger als Gestaltungsagentur (vgl.
Lacher/Springer 2005).

So verwundert es kaum, dass die Berufsbildung nicht zum Kernbestandteil pro-
duzierender Betriebe gehort und von manchen Betriebsakteuren eher als fiinftes Rad
am Wagen empfunden wird. Umgekehrt wird diese Einschidtzung befordert, indem
Berufsbildung und Qualifizierung von technischen und organisatorischen Betrieb-
sprozessen entkoppelt werden und der Bezug zu den betrieblichen Realprozessen
nur noch tiber die Beruflichkeit hergestellt wird, die vor dem Einstieg in das Be-
schiftigungssystem erworben wurde. Dies entspricht auch vielen innerbetrieblichen
Weiterbildungsprogrammen, die fernab der Praxis in Hotels und Laboren nur schwer
iiberzeugen konnen, wenn sie nicht den unmittelbaren Nutzen fiir die Anwender z.B.
der Produktion erkennen lassen. Dass das Problem der Kompetenzentwicklung in
Produktionssystemen, insbesondere in der verdffentlichten Berufsbildungsdebatte,
bislang nur unzureichend beschrieben und diskutiert worden ist, hingt moglicher-
weise auch mit diesem Umstand zusammen.

Aus Sicht der Berufsbildung kommt allerdings erschwerend hinzu, dass der
Kompetenzerwerb und die berufliche Bildung im Kontext repetitiver und mono-
toner Teilarbeit so lange nichts zu suchen haben, wie im Zuge der Arbeitsgestaltung
die Lernhaltigkeit und Lernforderlichkeit von Montagetitigkeiten auf der Strecke
bleiben. Denn Berufsbildung, so der Tenor der Berufsbildungsakteure, kann nur
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dort sinnvoll angewandt werden, wo sich die Facharbeit etabliert. Standardisierte
Produktionssysteme und Routinetétigkeiten in den Montagen, woméglich noch
verstanden als neue Form der Re-Taylorisierung (vgl. Dorre u.a. 2001), erscheinen
hier als eine denkbar schlechte arbeitspolitische Voraussetzung fiir eine Debatte um
Kompetenzerwerb in den Automobilmontagen.

Ob dies dennoch eine mogliche Fragestellung zur Herausbildung von Kom-
petenzen sein und in ihrer Fortfiihrung Einfluss auf die Gestaltung der beruflichen
Erstausbildung haben konnte, mochte ich mit dem vorliegenden Beitrag diskutieren.
Dabei werde ich anhand eines Fallbeispiels in den Aggregatemontagen der Auto-
mobilindustrie
* neuere Formen der Handlungsanforderungen,

* die Erweiterung von Kompetenzen und schlieBlich
* den Bezug zur Berufsbildung

versuchen herauszuarbeiten.

2 ZUR AUSGANGSLAGE: TECHNIK, ARBEITSORGANISATION
UND BERUFSAUSBILDUNG

Die meisten Jugendlichen, die das Gliick hatten, einen Ausbildungsplatz in einem
GrofBbetrieb der Metallbranche zu bekommen, sollten sich iiber ihren weiteren Ein-
satz nach der Ausbildung keine [llusionen machen. Konnten sie in der Vergangenheit
noch annehmen, im Anschluss an die Ausbildung einen berufsadiquaten Arbeits-
platz in den sog. Indirekten Bereichen z.B. der Instandhaltung oder der Reparatur
zu erhalten, so gehen heute mehr als 90% der Absolventen der beruflichen Erstaus-
bildung in die Bereiche der direkten Fertigung. Dort werden sie normalerweise als
Maschinen- und Anlagenfiihrer sowie als Montagearbeiter eingesetzt, arbeiten nicht
selten im Drei-Schicht-Rhythmus, mit einem Arbeitnehmer-Brutto-Gehalt zwischen
2500 und 3000 Euro. In unserem Fallbeispiel ist der Arbeitsbeginn piinktlich in
der Friihschicht um 6.30h, in der Nachschicht um 22.30h und in der Spétschicht
um 14.30h. Erschwerniszuschlige kommen zum tariflichen Entgelt noch hinzu. In
einem Komponenten- und Aggregatewerk, wie in unserem Fall, befinden sich die
direkten Produktionstitigkeiten der unmittelbaren Teileherstellung, -bearbeitung und
—montage in der Mechanischen Fertigung, in den sog. Warmbetrieben der Schmiede
und Hirterei und in den Montagen. Hinsichtlich der technischen Ausstattung der
Produktion haben sich in den letzten 20 Jahren keine substantiellen Veridnderungen
ergeben: Auf Basis CNC-gesteuerter Werkzeugmaschinen werden pro Schicht und
Tag, wie iiblich bei einem GroBserienhersteller, auf den meist verketteten Ein-
zelmaschinen Tausende von Teilen gefertigt. Die Einzelteile werden als Rohteile
angeliefert und durchlaufen die einzelnen Stationen der Mechanischen Fertigung
des Drehens, Frisens, Schabens etc., werden gehirtet, geschliffen und montiert.
Technische Verinderungen haben vereinzelt nur in der Verfahrenstechnik z.B. der
Trocken- und Hochgeschwindigkeitsbearbeitung stattgefunden. Die Technik ist also
im Grof3en und Ganzen stabil geblieben.
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2.1 Verianderungen der Arbeitsorganisation in den 90er Jahren

Im Zuge der arbeitsorganisatorischen Verdnderungen herrscht seit den 90er Jahren
in den Personal(entwicklungs)abteilungen der Betriebe und Teilen der Wissenschaft
euphorische Aufbruchstimmung. Unter Verwendung des Lean-Production-Ansatzes
soll nun endlich die Versohnung von Humanisierung und Wirtschaftlichkeit gelingen,
indem ,,ganzheitliche Aufgabenzuschnitte* die ,,Produzentenintelligenz* mit mobi-
lisieren und so die Grundlage fiir ganzheitliche Berufsbildungskonzepte schaffen
(z.B. Schumann 2003; Dehnbostel 2004).

Auch heute noch steht zih das Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit im
Mittelpunkt optimistischer Einschidtzungen organisatorischer Verdnderungen. Sie
konnten dazu beitragen, die schlimmsten tayloristischen Auswiichse zu iiberwinden
und den Produzenten selbst zum Souverén seiner unmittelbaren Arbeitsbedingungen
und seines Handelns in der Fertigung machen. Einschrinkend werden zwar Hinweise
auf die Unterschiede zwischen den Gruppenarbeitsmodellen gegeben (Nedel3/Meyer
2001), doch dem Leitbild des Facharbeiters scheinen sich auch diese arbeitspoli-
tischen Konzepte unterzuordnen. So korrespondiert die ,,selbststandige Facharbeit*
vermittels des berufspiadagogischen Ansatzes der ,,vollstindigen Handlung* (Kuda
2002: 164) mit einem arbeitspolitischen Modell, das letztlich vom Facharbeiter Indi-
vidualitét, Kreativitdt, Souverénitidt im Umgang mit Problemstellungen, Kooperati-
onsvermogen und Lernfihigkeit verlangt. Die wichtigsten arbeitswissenschaftlichen
Konzepte der Arbeitsgestaltung beruhen auf diesem Bild handelnder Personen in
der Fertigung (z.B. Frieling/ Sonntag 1999; Ulich 1991). Ergénzt, angereichert und
begriindet wird diese Vorstellung betrieblicher Realitiit von industriesoziologischen
Uberlegungen, die die Perspektiven wirtschaftlicher Unternehmungen im globalen
Wettbewerb vor allem im Erhalt industrieller Facharbeit sehen. Begriindet wird dies
mit dem ,,Umbruch in der Nutzung von Arbeitskraft®, die im Rahmen von Wissen-
sproduktion und der notwendigen ,,Erzeugung hochkomplexer Qualititsartikel ...
ganzheitliche Aufgabenzuschnitte und die breitere Verwendung von Qualifikationen
hervorbringen* (Schumann 2003: 19). Diese Einschitzungen scheinen sich auch zu
bestitigen, wenn man sich im Automobilbau die Mechanische Fertigung anschaut
oder den Werkzeugmaschinenbau als Beispiel nimmt. Hinzu kommt, dass selbst in
den Aggregatemontagen der 80er Jahr ein Aufgaben- und Leistungszuschnitt vor-
herrschte, der mehr regulierende als ausfiihrende Titigkeiten umfasste (Lacher 2001).
Diese Ansitze wurden umso mehr bestitigt, als sich in den 90er Jahren, angefiihrt
von der Automobilindustrie, die teilautonome Gruppenarbeit mit den Elementen
der Funktionsintegration, der job rotation, der Kontinuierlichen Verbesserung und
allgemein der Mitarbeiterpartizipation durchzusetzen schienen (Freiboth 1997).

Doch Ergebnisse neuerer Untersuchungen legen die Annahme nahe, arbeitsor-
ganisatorische Verdnderungen seien nicht nur in den technologisch und organisa-
torisch avancierten Branchen und Bereichen anzutreffen, sondern auch im Bereich
der ,.einfachen Arbeit” 16sten sich traditionelle tayloristische Arbeitskonzepte zu
Gunsten einer allgemeinen Prozessorientierung auf (Zeller u.a. 2004). So spielen
nach Auffassung der Autoren nicht mehr die einzelnen Arbeitsplitze bei der Defini-
tion von Handlungsanforderungen die zentrale Rolle, sondern die Arbeitsumgebung
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und die ,,Arbeitplétze in ihrem prozessualen Zusammenhang** gewinnen zunehmend
an Bedeutung (ebd.: 33). Zentrale Intention der sog. Prozessorientierung ist die
Einfiihrung flexibler Arbeitseinsatzmodelle, die hinsichtlich der Arbeitszeit, des
individuellen Arbeitsverhaltens und des inhaltlichen Einsatzkonzeptes dem Betrieb
einen vollstandigen Zugriff auf das Arbeitsvermogen ermoglichen sollen.

Dieser Hinweis ist insofern hervorzuheben, als nunmehr nicht nur die Fach-
arbeit aus ihrer traditionellen Verengung herauskommt und durch die Integration
indirekter Téatigkeiten z.B. der Instandhaltung in Bewegung gerit, sondern auch die
»einfache Arbeit” eine Anreicherung durch Erweiterung der Prozesse erfihrt. So
begriindet sich, zumindest aus Sicht der genannten Untersuchungen, fiir unterschied-
liche Beschiftigtengruppen in der Industrie ein zunehmender Bedarf an Wissen,
insbesondere an Zusammenhangwissen und sog. Prozesswissen. Das heifit konkret,
dass die einfache Arbeit und die Facharbeit gleichermal3en tiber ihre unmittelbaren
Arbeitsaufgaben hinaus Fachwissen etwa in Bezug auf die zu betreuenden Anlagen,
Erfahrungswissen etwa hinsichtlich von Anlagenverhalten und -storungen sowie
tibergreifendes Qualitidtswissen und ggf. betriebswirtschaftliches Wissen erfordern
und generieren. Vor allem die betriebswirtschaftliche Komponente des Wissens ver-
mittelt die unternehmensspezifischen wirtschaftlichen Ziele mit den Vorgaben der
eigenen Leistungserstellung. Unter den Stichworten der ,,Entgrenzung von Arbeit*
und des ,,Arbeitskraftunternehmers* (vgl. Pongratz/Vof3 2000) sowie des ,,unter-
nehmerischen Handelns* von Produktionsarbeitern wird die Prozessorientierung im
Zuge organisatorischer Verdnderungen als Vermittlung des globalen Marktdrucks auf
die Ebene des shop-floors der Betriebe beschrieben.

Aus dieser optimistischen Sicht der arbeitspolitischen Entwicklungen heraus
gewinnt die Produktionsarbeit an qualitativer Bedeutung, indem die einfache Arbeit
angereichert und die Facharbeit im Betrieb verbreitert wird und sich in ihren Pro-
zessen auf folgende Strukturelemente griindet:

* Kundenorientierung entlang der Wertschopfungskette,
» partielle Dehierachisierung (flachere Hierarchien, mehr Verantwortung in den

,,shop-floor*),

* neue horizontale und vertikale Kooperationsformen (z.B. Gruppenarbeit, Inte-
gration indirekter Funktionen),

* Flexibilisierung (z.B. der Arbeitszeiten) (Baethge-Kinsky 1999),

*  Verstirkung des Erfahrungswissens,

*  Unternehmerische Orientierung in der Produktionstitigkeit sowie allgemein

*  Verstidrkte Partizipation der Beschéftigten.

2.2 Konzeptdebatte: Synchronisation von Berufsausbildung
und Arbeitsorganisation

Als Konsequenz aus den beschriebenen Erwartungen an moderne Arbeitsorga-
nisation wurde in den vergangenen Jahren auch die berufliche Ausbildung neu
strukturiert. So ist aus betrieblicher Sicht die Ausrichtung der Neuordnung der Me-
tall- und Elektroberufe an den Geschifts- und Arbeitsprozessen eine wesentliche
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Grundlegung zur Weiterentwicklung der Berufsausbildung im Sinne des Erwerbs
von Handlungskompetenz. Zielfiihrend ist hierbei die Aufthebung der Fachsystematik
in betriebliche Geschifts- und Arbeitsprozesse, die sinngebend und gestaltend die
Ausbildungsinhalte strukturieren sollten. Somit diirfte die Technikfixierung aus der
Neuordnung von 1987 iiberwunden und durch das Gestaltungselement der Arbeits-
und Geschéftsprozesse ersetzt worden sein.

Diese Umorientierung ist allerdings insofern wenig erstaunlich als die beschrie-
benen Reorganisationsbemiihungen spétestens Ende der achtziger Jahre mit der Ver-
offentlichung der MIT-Studie (Womack u.a.1991) begannen und bis heute anhalten.
Was in der Neuordnung von 1987 in der Berufsbildung begann, endete zum gleichen
Zeitpunkt in der Automobilindustrie, namlich der Wandel der Arbeitsprozesse durch
Mechanisierung und Automatisierung. Die 90erJahre waren durch die oben be-
schriebenen arbeitsorganisatorische Verdnderungen geprigt, die erstaunlicherweise
erste heute in der Neuordnung der Metall- und Elektroberufe ihren Niederschlag
finden. So gesehen diirfte die Verdnderung eines Teils des Ordnungsrahmens und
der Berufsinhalte nicht mehr als eine nachholende Modernisierung der beruflichen
Erstausbildung darstellen.

Als handlungs- und personlichkeitsforderlicher Bestandteil der Reorganisati-
onskonzepte gilt dariiber hinaus die Partizipation der Beschiftigten. Ohne direkte
Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diirfte eine erfolgreiche und wirt-
schaftliche Implementation innovativer Betriebs- und Arbeitsorganisationskonzepte
nur schwer moglich sein. Der Hauptgrund hierfiir liegt in dem unternehmerischen
Vorteil der Partizipation, auf diesem Wege die Erfahrungen und Kompetenzen der
Mitarbeiter vor Ort zur Problemldsung nutzbringend einzusetzen. Dieser Partizipa-
tionsansatz lidsst sich im Rahmen der Neuordnung der industriellen Metallberufe
tiber die notwendige Aneignung von Handlungskompetenz in den Arbeits- und
Geschiftsprozessen praktisch darstellen, genauso wie tiber das Postulat der Kunden-
orientierung der Gesamtzusammenhang des Betriebes vermittelt werden soll.

So scheint die Annahme plausibel, dass mit der Interpretation betrieblicher
Reorganisationskonzepte der 90er Jahre der arbeitsorganisatorische Wandel im Pro-
duktionsbereich durch die Ausbildungsordnungen lediglich nachvollzogen wurde.
Als Zielgruppe der Neuordnung gilt idealtypisch der Facharbeiter, der

im teilautonomen Team mit ganzheitlichem Aufgabenzuschnitt arbeitet,

e selbstverantwortlich und selbstorganisiert Kundenauftrige annimmt,

* Aufgaben selbststindig plant, durchfiihrt und kontrolliert,

* im Rahmen von Zielvereinbarungen Kosten-, Lieferservice- und Qualitétsvor-
gaben einhilt

» stindig seine Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalte optimiert und

* den Arbeitseinsatz flexibel organisiert.

Dieses Bild entspricht der Vorstellung von einer Arbeitsorganisation, bei der hand-
lungskompetente Mitarbeiter die Komplexitit betrieblicher Anforderungen bewil-
tigen. Die Prozessorientierung in der neugeordneten beruflichen Erstausbildung
ergibt sich aus der Riickbindung und Verzahnung von praktischem Erfahrungswis-
sen und dem theoretischen Input, das, so der Wunsch der Berufsbildner, sowohl in
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Lehrgéngen im Betrieb oder in der Schule als auch in der Anwendung erworben
wird (Schemme 2004). Im betrieblichen Alltag sollen berufliche Lernaufgaben als
Bestandteile des Arbeitsprozesses, etwa bei einer Storungsbehebung durch die In-
standhaltung genauso erfahren werden, wie die praktischen internen Kunden-Liefe-
rantenverhiltnisse in einem GrofBbetrieb. So soll aus der ,,Trennkost* von praktisch
und theoretisch erworbenen Kompetenzen eine ,,Mischkost* unterschiedlicher Kom-
petenzquellen entstehen (Grunwald 2004). Entsprechend sieht die Ausbildungsver-
ordnung der industriellen Metallberufe aus dem Jahre 2004 die Prozessorientierung
im Einsatzgebiet vor, ,,denn im Rahmen der berufsspezifischen Fachqualifikationen
ist die berufliche Handlungskompetenz in einem Einsatzgebiet durch Qualifikationen
zu erweitern und zu vertiefen, die im jeweiligen Geschiftsprozess zur ganzheitlichen
Durchfiihrung komplexer Aufgaben befdhigt* (Verordnung zur Neuordnung 2004).
Noch eindeutiger ist in dieser Hinsicht die im Rahmen der berufsschulischen Lern-
feldstruktur verordnete Aufgabenstellung, die die prozessbezogene Vollstandigkeit
von Handlungen in der Berufsaubildung fordert, indem sie sich ,,mit zunehmender
Komplexitidt der Arbeitshandlungen und Gegenstiande beruflicher Bildung an die
Struktur praktischer betrieblicher Ausbildung* anlehnt (Vollmer 2004: 55) und, so
konnte man fortfahren, sich damit auf eine industrielle Arbeitsstruktur bezieht, die
vorgibt, sdmtliche Elemente einer innovativen Arbeitspolitik zur Realitit gemacht
zu haben. Ziel dieser Berufsbildungskonzepte ist letztlich die permanente wechsel-
seitige Durchdringung innovativer Arbeitsstrukturen und beruflichen Lernens mit
dem Leitbild des handlungskompetenten Facharbeiters.

Fiir diese Sichtweise der Synchronisation betrieblicher bzw. schulischer Erstaus-
bildung und vorhandener Arbeits- und Betriebsorganisation spricht, dass bis heute
zahlreiche Betriebsvereinbarungen, vor allem in der Automobilindustrie, existieren,
die im Kern diesen arbeitspolitischen Ansatz in der Produktion vorsehen. Daneben
scheinen neuere industriesoziologische Forschungsergebnisse zu bestitigen, dass
eine so verstandene innovative Arbeitspolitik eine weiterfiihrende Grundlage fiir die
berufliche Erstausbildung und des deutschen Facharbeitermodells darstellen (z.B.
Kuhlmann u.a. 2004).

3 DIE ENTWICKLUNG IN DEN AGGREGATEMONTAGEN:
EIN FALLBEISPIEL

Am Beispiel der Getriebeherstellung in einem Produktionsbetrieb sollen die Ver-
dnderungen der Arbeitsorganisation verdeutlicht werden. Die Montagekonzepte
der 80er Jahre — in unserem Fall eines Massenherstellers — sahen einen moglichst
hohen Grad der Produktstandardisierung bei hoher Stiickzahl vor (vgl. auch zum
Folgenden Lacher 2001). Auf diese Weise konnte der Automationsgrad leichter
gesteigert werden, da die technische Bewiltigung komplexer Montagevorginge in
der Massenherstellung wirtschaftlich wurde. Ein Automationsgrad von tiber 70%
hatte sich in den Aggregatenmontagen bewihrt, weil hohe Stiickzahlen von iiber
2000/Tag hohe Skaleneffekte und kurze Amortisationszeiten versprachen. Diese
Strategie wurde freilich mit geringer Flexibilitdt und vergleichsweise hohen Quali-
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fikationsanforderungen erkauft. Das Produktionskonzept der 80er Jahre erforderte
in den Aggregatemontagen vor allem regulierende und instandhaltende Tétigkeiten
— ein Profil, das dann auch zu Einschitzungen von einem zumindest partiellen ,,Ende
der Arbeitsteilung* (Kern/Schumann 1984) fiihrte.

Seit Mitte der 90er Jahre wird die Strategie der Montageautomation Schritt fiir
Schritt zuriickgefahren. Die Montage zu automatisieren und zu mechanisieren ist
aufgrund der zahlreichen Fiigevorgénge kompliziert und teuer geworden. Dadurch
entstehen hohe Amortisationskosten, die nur iiber lange Produktlaufzeiten und/oder
hohe Stiickzahlen kompensiert werden konnen. Fiir beide Faktoren fehlen aktuell
die Voraussetzungen.

So hat sich in unserem Fallbeispiel die Anzahl der Aggregatevarianten bis heute
um den Faktor 3 auf 12 Varianten erhoht. Damit sank bei gleichbleibender Gesamt-
stiickzahl die Zahl der zu fertigenden Einzelaggregate dramatisch auf bis zu 500
pro Tag. Dagegen stieg die Komplexitit und das Drehmoment der Produkte, was
allein schon an der Bandbreite, in unserem Falle der Drehmomentstiirke, zwischen
200 Nm und 500 Nm zu erkennen ist. Bis Ende der 90er Jahre lag diese Reichweite
in unserem betrieblichen Fallbeispiel bis max. 350 Nm. Hinzu kommt eine enorme
Varianz der einzelnen Getriebevarianten, die letztlich zu Hunderten von Getrie-
betypen fiihrt. Auch ist kaum mehr davon auszugehen, dass ein Produkt, wie etwa das
Golfgetriebe aus den frithen 80er Jahren, jemals wieder eine Produktlebenszeit von
tiber 20 Jahren haben wird. Im Gegenteil muss man davon ausgehen, dass die Pro-
duktlebenszyklen in erheblichem Umfang schrumpfen werden, was letztlich zu einer
standigen Erneuerung nicht nur der Produkte selbst, sondern auch der technischen
Einrichtungen, der Prozesse und der eingesetzten Qualifikationen fiihren wird.

Was den Planern zusitzlich Kopfzerbrechen bereitet, ist die Tatsache, dass mit
der gestiegenen Produktzahl und —komplexitét auch die Zahl der zu montierenden
Teile explosionsartig gestiegen ist. Hat noch vor 20 Jahren ein einfaches Schaltge-
triebe aus 152 Einzelteilen bestanden, so besteht das komplexere Doppelkupplungs-
getriebe aus mittlerweile 432 Einzelteilen. Davon bleiben Montagevorginge selbst
nicht unberiihrt. So kann man davon ausgehen, dass in der Vergangenheit bei einem
einfachen Getriebe ca. 400 Montagevorginge ausgereicht haben, wihrend heute in
unserem Falle 20% mehr Montagevorginge erforderlich sind.

Diese aktuellen produktbezogenen Anforderungen miissen nunmehr in einem
Montagekonzept miinden, das zum einen geringere Herstell- und Amortisations-
kosten verursacht und zum anderen die Komplexitit der Produkte zu beherrschen
hilft.

Dies kann durch MaBinahmen der Flexibilisierung und Standardisierung der
technischen Einrichtungen und Anlagen sowie des Personaleinsatzes geschehen.
Dieses Konzept der ,flexiblen Standardisierung* (Springer 2000) mochte ich im
Folgenden am Bespiel einer Montageeinrichtung verdeutlichen.
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3.1 Ein Fallbeispiel aktueller Montageorganisation

Allgemein kann angenommen werden, dass die Komplexitit der betrieblichen Auf-
gaben aufgrund erhohter Varianten- und Typenvielfalt der Produkte, schnellerer Pro-
duktzyklen, vergroferter Materialumfinge und allgemein erhohter Kundenanspriiche
erheblich gestiegen ist. Damit sind auch die Herstellkosten als Komplexititskosten
ins Visier der Montageplaner geraten. Denn die Beherrschung der technischen und
organisatorischen Prozesse ist erheblich schwieriger, aufwindiger und damit kos-
tenintensiver geworden. Die Beeinflussung der Herstellkosten geschieht somit iiber
die Komplexititsbeherrschung durch Komplexititsreduzierung.

Im Mittelpunkt neuerer arbeitspolitischer Orientierungen — ich beziehe mich
hier auf den technisch und organisatorisch anvanciertesten Montagebereich des
Fallbeispiels — stehen deshalb Konzepte der Vereinfachung und Strukturierung
von zuvor ungeordneten und unabgestimmten Prozessen. In dem Montagebeispiel
zeigt sich das in der vereinfachten Montagetechnik und -organisation, die auf einer
Zunahme manueller und halbautomatischer Montagevorgénge beruht. So sind in
unserem Fallbeispiel von insgesamt 69 Montagestationen 32 (46%) automatisiert,
19 (28%) halbautomatisch und 18 (26%) manuell. In klassischer Weise sind die
stehenden Montagestationen einem FlieBband zugeordnet, dass eine Taktzeit von
ca. 60 Sekunden vorgibt. Das Band unterteilt sich in die Vormontage von Wellen
und Getriebegehiusen und, durch eine automatische Ubersetzung verbunden, die
eigentliche Getriebeendmontage. Insgesamt arbeiten im Montagebereich 150 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, d.h. ein Drittel des gesamten Fertigungspersonals. Der
Betrieb l4uft dreischichtig mit einer max. Tagesstiickzahl von 1300 Getrieben. Das
Montagepersonal besteht aus Montagewerkern und Anlagenfiihrern.

Die Anlagenfiihrer haben technische und organisatorische Uberwachungs- und
Springerfunktion. Pro Bandbereich und Schicht ist ein Anlagenfiihrer eingesetzt,
der fiir ca. 20 bis 25 Mitarbeiter zustindig ist. Dem gesamten Montagebereich steht
ein Meister pro Schicht vor. Der gesamte Bereich ist in Gruppen, eine Gruppe pro
Montageband, organisiert. Zwischen Meister und Gruppe fungiert der Gruppenspre-
cher, der keine Disziplinarfunktion besitzt, als Mittler und Sachwalter der Grup-
peninteressen. Die Instandhaltungs- und logistischen Aufgaben hat vor allem der
Anlagenfiihrer tibernommen. Die Qualitédtskontrolle an automatisierten Priifstinden
liegen in der Verantwortung der Qualitétssicherungsabteilung.

3.1.1 Handlungsanforderungen 1: Die manuelle Montage

Eine typische manuelle Montagestation fiir Aggregate besteht aus zehn bis zwolf
manuellen Montagefolgen, die von dem Montagewerker nacheinander innerhalb
eines Taktes vollzogen werden. Die manuellen Montagetitigkeiten selbst erfolgen
am Produkt z.B. einer Getriebewelle und bestehen im Wesentlichen aus der Ent-
nahme eines Teils aus dem Behilter, der Zufiihrung und dem Aufsetzen des Teils
auf die Welle sowie der Freigabe des Montagetrigers. Dieser Vorgang geschieht an
unterschiedlichen Wellen mit unterschiedlichen Teilezufiihrungen. Hauptproblem
der Titigkeit stellt der Wechsel von zu montierenden Einzelteilen bei unterschied-
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lichen Getriebetypen dar. Zur Unterstiitzung dieser Téatigkeit steht dem Mitarbeiter
ein interaktiver Monitor zur Verfiigung, mit dem das jeweilige Produkt ,,quittiert®,
also angenommen wird, die Produktbezeichnungen, die Montagefolgen (in Planung:
Standardarbeitsblatt), die Teilebezeichnung und die Teile selbst visualisiert werden
sowie die zu montierende Reststiickzahl angezeigt wird. Hinzu kommt der Materi-
alabruf, der iiber den Rechner gesteuert wird. Der Rechner stellt gewissermal3en ein
digitalisiertes Standardarbeitsblatt dar. Begleitende Aufgaben des Montagewerkers
umfassen zusitzlich die Teilebereitstellung, die Qualitétssichtkontrolle sowie die
Aufgaben von Ordnung und Sauberkeit im unmittelbaren Arbeitsumfeld. Gelegent-
liche instandhaltende Tétigkeiten finden, wenn iiberhaupt, nur dann statt, wenn an
einer benachbarten Automatikstation eine einfache Storung vorkommt. Eine kamera-
gestiitzte Qualitédtskontrolle dokumentiert samtliche Einbau- und Montagefehler am
Monitor und steuert die fehlerhaften Getriebe auf eine Reparaturlinie.

Die Tétigkeiten an der Linie bestehen zum grofiten Teil aus manuellen Zufiihr-
und Auflegearbeiten, die nur durch gelegentliche Abrufe am Bildschirm sowie
der manuellen Teilebereitstellung unterbrochen werden. Der durchschnittliche
Montagewerker beherrscht drei bis vier Montagestationen. Die Unterweisung und
Einarbeitung fiir eine Montagestation erfordert mindestens einen und hochstens
drei Tage. Die Fihigkeit, eine Montagestation zu bedienen, ist wesentlich abhéngig
vom Ubungsgrad des einzelnen Werkers. Die Beschreibung und zeitliche Bewertung
der Montagefolgen ist auf Basis vorbestimmter Zeiten (MTM, Methods of Time
Measurement) erfolgt. Allerdings bleiben die Vorgaben beim Industrial Engineering
und werden nicht visualisiert.

3.1.2 Handlungsanforderungen II: die halbautomatische Montage

Die halbautomatischen Montagestationen unterliegen den gleichen Prinzipien repe-
titiver Teilarbeit wie die manuellen Montagestationen: einfache Wiederholvorgénge
manueller Montagefolgen, eine Taktzeit von ca. 60 sec, einfache Fiigevorgéinge des
Auflegens und des Aufpressens. Der einzige Unterschied zu den oben beschrie-
benen manuellen Vorgiingen besteht darin, dass das Aufpressen von z.B. Scheiben
und Lagern mit einer einfach zu bedienenden automatischen Vorrichtung geschieht.
Dieser Montagevorgang ist zusammen mit dem Priifen des automatisierten Vorgangs
Bestandteil der vorgegebenen Arbeitsfolgen des einzelnen Montagewerkers. Zu den
oben beschriebenen Kenntnissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten kommt die Bedien-
fahigkeit eines automatischen Aufpressvorgangs incl. seiner Priifung. Mehr als 90%
der Montagetitigkeiten an einer halbautomatischen Station bleiben manuell.

3.1.3 Handlungsanforderungen III: der Anlagenfiihrer in den Montagen

Neben den direkten Montagetitigkeiten am Band ist in dem Fallbeispiel der Anla-
genfiihrer als Springer, Unterstiitzer und Uberwacher eingesetzt. Wichtigste Aufgabe
des Anlagenfiihrers ist die Behebung von kleineren Stérungen an Automatikstatio-
nen, soweit sie nicht von Montagewerkern selbst durchgefiihrt werden kdnnen bzw.
bei groBBeren Storungen vor allem im elektronischen Bereich von der Instandhaltung
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iibernommen werden. Storungsbehebungen kommen 3 bis 4 mal pro Schicht vor.
Zusitzlich hat der Anlagenfiihrer die Aufgabe, Montagewerker bei temporiren
Abwesenheiten zu ersetzen, den Materialfluss sicherzustellen und das Montagepro-
gramm zu verfolgen sowie die Nachreparaturarbeiten zu erledigen.

Der Anlagenfiihrer hat in seinem Bandabschnitt die fachliche Ubersicht und hat
jeden Montagearbeitsplatz zu beherrschen. Er ist gewissermaBen der Alleskdnner
in seinem Verantwortungsbereich: Er war am Aufbau der Anlage beteiligt, hat sich
in jede Montagestation eingearbeitet, kennt jedes Einzelteil des Getriebes, jeden
Fiigevorgang und die Funktionsweise des Getriebes. Der Anlagenfiihrer arbeitet
nicht taktgebunden. Er lebt gewissermaBien von seinen Erfahrungen aus dem Anla-
genaufbau und der Uberwachungstitigkeit sowie seinem Wissen um das Produkt,
seinen Einzelteilen und die Prozesse vor Ort. Der Anlagenfiihrer steht in einem
zahlenmifBigen Verhiltnis zu den Montagearbeitern von 1:20. Er dominiert nicht
mehr das Feld der Montage wie noch in den 80er Jahren, sondern unterstiitzt die
Montageverhiltnisse.

3.1.4 Flexible Routinearbeiten — standardisierte Handlungsanforderungen

Wie aus den vorangegangenen Tatigkeitsbeschreibungen deutlich geworden, liegen
die direkten Montagetitigkeiten auf dem Niveau einfacher Routine- bzw. Angelern-
tentitigkeiten. Die Anforderungen umfassen

» Kenntnis einfacher Montagefolgen,

* Einiiben einfacher Montagefolgen,

» einfache Fertigkeiten des Zufiihrens und Auflegens von Kleinteilen,

e Kenntnis der Einzelteile nach unterschiedlichen Getriebetypen,

* Kenntnis und Bedienfdhigkeit des interaktiven Monitors.

Der Umfang der horizontalen Aufgabenerweiterung umfasst 3 bis 4 Montagestati-
onen. Die Funktionsintegration etwa der Instandhaltung und der Qualitdtskontrolle
sowie der Logistik ist minimal. Steuerungsaufgaben iibernehmen die Werker nur
im Bereich der Materialbeschaffung. Qualititsbezogene Priiftitigkeiten erfolgen
im Wesentlichen durch externe Qualititspriifer, einzig Sichtkontrollen von Teilen
und/oder von einfachen automatischen Prozessen liegen in der Verantwortung des
Montagewerkers. Die Tatigkeiten selbst erfolgen nach beschriebenen Standards, die
visualisiert iiber einen Bildschirm nach Bedarf abrufbar sind. Sie sind von Fach-
spezialisten des Industrial Engineering erarbeitet worden. Die Montagetitigkeiten
erfolgen durchweg streng taktgebunden und lassen nur geringe Handlungsspielraume
des einzelnen Montagwerkers zu. Die Routinearbeit in der Aggregatemontage ist
sowohl an den halbautomatischen wie an den manuellen Montagestationen restriktiv,
wiederholhdufig und hoch arbeitsteilig. Die beschriebenen Standards haben aller-
dings den Vorteil, dass sie ilibertragbar sind.

Die gesamte Montageorganisation ist an der Pramisse der Prozesssicherheit aus-
gerichtet. Die sicheren Prozesse sollen hohe Qualitéts- und Produktivititsanforde-
rungen erfiillen. Der Supergau einer Aggregatemontage ist der sog. Feldausfall, also
ein Aggregatefehler im fahrenden Fahrzeug oder eine nicht erreichte Soll-Stiickzahl,
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die die Fahrzeugendmontage zum Stillstand bringt. Das heif3t, in beiden Fallen wer-
den die Kundenwiinsche, zum einen externe und zum anderen interne, nicht erfiillt.
Sichere Prozesse sollen durch Vereinfachung, Standardisierung und Kontrolle das
Ziel erhohter Kundenwiinsche und der Kostenreduzierung gleichermafien erfiillen.
Gleichzeitig soll aber auch den Kundenwiinschen nach erhohter Varianten- und Ty-
penvielfalt entsprochen werden. In den Montagestationen fillt diese Anforderung
als Vorgabe unterschiedlicher Teile und Baugruppen zur Montage an. Die Monta-
gewerker haben bei einem hohen Wechsel an Vorgaben flexibel zu reagieren. Dies
bringt zusitzliche Montagerisiken mit sich. Diese Risiken werden zum einen durch
bildschirm- und kameragestiitzte Vorgaben und Kontrollen, also technisch und orga-
nisatorisch, begrenzt sowie durch Kenntnisse und flexible Handlungsweisen durch
die Werker selbst gestiitzt.

Dem Ziel, sichere Prozesse zu schaffen, ist demnach die Gestaltung der Hand-
lungsanforderungen an Montagearbeiter untergeordnet. Deren Flexibilitét besteht
vor allem darin, die Bandbreite horizontaler Aufgaben stindig zu erweitern. Dies
erfordert eine eher mittlere Qualifizierungsbereitschaft und -fihigkeit sowie eine
gewisse Flexibilititsbereitschaft, die seitens der Vorgesetzten gefordert und gefordert
wird. Die Bewiltigung weitergehender Flexibilititserfordernisse etwa bei Storungen,
Material- und Personalengpéssen werden auf die Personengruppe der Anlagenfiihrer
iibertragen.

So gesehen sind die Arbeitsstrukturen — sieht man von den Anlagenfiihrerti-
tigkeiten ab — standardisiert und zugleich flexibel organisiert. Schitzungsweise ein
Drittel des gesamten Fertigungspersonals arbeitet in den modernsten Fertigungsbe-
reichen der GroBserienhersteller auf diese Weise. 80% des Montagepersonals sind,
zumindest in unserem Fallbeispiel, Facharbeiter mit einem industrienahen, in der
Hauptsache Metall- und Elektroberuf. Jahr fiir Jahr werden zusitzliche Facharbeiter
ausgebildet, die in die Fertigung und die Montagen dringen. In den Aggregatemon-
tagen der Automobilindustrie ist die paradoxe Situation entstanden, dass die Ausbil-
dung von Facharbeitern weitergeht, ohne dass die Facharbeit bestehen bleibt.

3.2 Die Einfiihrung von Produktionssystemen:
Zur Entstehung qualifizierter Routinearbeit

Die beschriebenen Handlungsanforderungen, die sich zunichst auf fachliche Kom-
petenzen beziehen, werden durch die Einfithrung von Ganzheitlichen Produktions-
systemen erganzt.

Ganzheitliche Produktionssysteme sind Managementkonzepte, die eine stan-
dardisierte und reibungslose Produktionsorganisation sicherstellen sollen (vgl. auch
Jirgens in diesem Band). ,,Ganzheitliche Produktionssysteme setzen da an, wo es
gilt, ungeordnete und unabgestimmte Methodenvielfalt zu bereinigen und iiber-
sichtliche, vernetzte Strukturen und abgestimmte Prozesse zu schaffen.* (Schultetus
2004: 17). Ganzheitliche Produktionssysteme stellen also ab auf die standardisierte
und {ibertragbare Organisation des Betriebes und der Arbeit. Sie sollen iiber Orga-
nisationsstandards Prozesse sicherer machen.
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Hierzu sind Methoden, Werkzeuge und Organisationsstandards entwickelt
worden, die mittlerweile in vielen Unternehmen, nicht nur der Automobilindustrie,
erfolgreich angewandt werden: Gruppenarbeit, Zielvereinbarungen, kontinuierlicher
Verbesserungsprozess, Visualisierungsstandards etc. erlauben eine vernetzte und
standardisierte Organisationsstruktur, an der sich die gesamte Organisation bis hin
zu dem einzelnen Arbeitsplatz auszurichten hat.

Wie wir in unserem Fallbeispiel gesehen haben, muss jeder Mitarbeiter in sei-
nem Verantwortungsbereich die Montageablidufe begreifen und in ihrer Ausfiihrung
beherrschen. Hierzu sind Methoden entwickelt worden, die zwei wesentliche Voraus-
setzungen zu erfiillen haben: Sie miissen einerseits flexibel auf die Kundenbediirf-
nisse und Variantenvielfalt der Produkte reagieren und sie miissen andererseits die
Prozesskomplexitit auf einen Standard reduzieren, der eine moglichst problemlose
Ubertragbarkeit ermoglicht. Kurz, sie erfordern eine ,,flexible Standardisierung*.

Die Standardisierung als konstitutiver Bestandteil von Produktionssystemen
betrifft demnach zweierlei: Zum einen umfasst die Standardisierung zunehmend die
Durchfiihrung von manuellen Arbeitsgéngen, vor allem in den Montagen (vgl. Ab-
schnitt 2.1).

Und sie bezieht sich auf die Methoden unterschiedlicher Ebenen, etwa die Grup-
penarbeit, den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess etc., die sich in ihrer jeweiligen
Grundstruktur innerhalb der Unternehmen kaum unterscheiden und von daher tiber-
tragbar sind, sowie auf der Ebene der angewandten Methoden, etwa innerhalb des
Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, bei der Nutzung der FMEA (Fehler Mog-
lichkeits- und Einfluss-Analyse), der Anwendung von Problemlosungsmethoden oder
in der Gruppenarbeit bei der Durchfiihrung von Gruppengesprichen etc.( z.B. Spath
2003). In der Prozessperspektive ist hervorzuheben, dass diese Standards durch die
Mitarbeiter selbst stindig in Frage zu stellen sind, um sie als best practice Losungen
allgemein giiltig zu machen und als neuen Standard zu etablieren. Demnach haben die
Mitarbeiter die Aufgabe, ihre Standards stdndig zu flexibilisieren.

3.2.1 Praxisbeispiel I: Kompetenzerweiterung durch Kontinuierliche Verbesserung

Bleiben wir bei unserem Fallbeispiel der manuellen Montage:

Die Montagefolge Aufnehmen, Zufiihren und Aufsetzen einer Unterlegscheibe
ist ein einfacher Montagevorgang, der verbessert werden soll, weil, so das fiktive
Beispiel, hdufig Verwechslungen der Einzelteile vorgekommen sind. Hierdurch ist
die Direktlduferrate unter das Soll gesunken. Die Visualisierung an der Gruppen-
wand hat dies fiir zwei von drei Schichten ausgewiesen. Dies wird zunédchst vom
Anlagenfiihrer festgestellt, dann mit dem zustidndigen Meister besprochen und in
das wochentlich stattfindende Gruppengesprich der Montagegruppe eingebracht.
Der Gruppensprecher hat zusammen mit der Gruppe das Problem analysiert, die
Problemursache in einer fehlenden Information auf dem Bildschirm festgestellt,
Mafnahmen zur Behebung des Problems definiert und schlielich den Anlagenfiihrer
und den Meister informiert. Die vorgeschlagenen Mafnahmen bestehen zudem in
einem verbesserten Montagevorgang, der in dem Gruppengesprich neu beschrieben
wird. Diese Verbesserungen werden {iber die beiden folgenden Schichten als Stan-
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dard definiert und als best practice Losungen dariiber hinaus an weitere betroffene
Montagestationen iibertragen.

Dieses Vorgehen ist Bestandteil der Aufgaben von Montagewerkern. So heif3t
es wortlich in der Tétigkeitsbeschreibung eines ,,Montagewerkers in der Gruppen-
arbeit*: ,,...aktive Mitarbeit im Gruppenarbeitsprozess.. ... Abweichungen melden
bzw.. Korrekturen veranlassen. Beheben von Ablaufstérungen an den Montage-
vorrichtungen... erkennen und reparieren von Montagefehlern an der Linie. Qua-
litdtsrelevante Merkmale der Zulieferteilebeobachten und ggf. Abstellmalnahmen
einleiten (VW Tétigkeitsbeschreibung 0.J.).

Notwendige qualifikationsbezogene Voraussetzungen sind hierbei methodische
Kenntnisse, die Fahigkeit, Fehler zu erkennen, zu analysieren, zu bewerten und einen
Prozess der Fehlerbehebung einzuleiten. Dariiber hinaus ist die Ubertragbarkeit der
Losung zu priifen und mit der Gruppe der Gegenschicht abzustimmen. Hierzu werden
regelméBig Gruppengespriache am Ende der Schicht mit der Folgeschicht durchge-
fiihrt. Zusétzlich miissen Kenntnisse erlangt werden, um Kennziffern zu lesen und
zu begreifen, z.B. bei der Berechnung der Direktlduferrate, und auf seinen eigenen
Verantwortungsbereich zu tibertragen. Diese Verfahren der Qualitétssicherung (IfaA
2003) werden nach festen Regeln und Standards angewandt, bei denen im Idealfall die
Gruppenmitglieder zumindest einen Teil der Verfahren kennen und anwenden kénnen.
Die Bedeutung dieser Aufgaben in den Montagen zeigt sich in dem quasi offiziellen
Regelwerk der industriellen Beziehungen, ndmlich den oben zitierten, zwischen den
Tarifparteien ausgehandelten Titigkeitsbeschreibungen eines Montagewerkers.

Indes diirfte diese Aufgabenzuweisung an Fertigungs- und Montagegruppen
nicht allzu neu sein. Interessant hierbei ist eigentlich nur, dass mittlerweile auch im
Montagebereich, der in der jiingeren Vergangenheit als eher innovationsresistent, m.
E. nicht zuletzt aufgrund der schwierigen Qualifikationsvoraussetzungen des Mon-
tagepersonals, galt (Kurz1998: 57), Formen standardisierter Gruppenarbeit Einzug
halten. Dass hierbei durchaus eine Strategie der Arbeitsanreicherung festzustellen
ist, zeigt sich an dem Beispiel des Zielvereinbarungsprozesses, der in der Regel
gleichfalls Bestandteil von Produktionssystemen ist.

3.2.2 Praxisbeispiel II: Kompetenzerweiterung durch Zielvereinbarung

Der Zielvereinbarungsprozess ist ein Mittel des Unternehmens, um mit Beteiligung
der Mitarbeiter Unternehmensziele zu kommunizieren, zu operationalisieren und
schlieBlich zu erreichen. Er dient letztlich als Transmissionsriemen der Marktver-
hiltnisse und des Marktdrucks in den Betrieb bis auf den shop-floor (Lacher/Kreher
2002). Dem Zielvereinbarungsprosse liegen folgende Pramissen zu Grunde:

» Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit der Ziele

*  Durchgingigkeit der Ziele

* Beeinflussbarkeit der Zielerreichung

* Transparenz der Zielparameter

* Kontinuitit des Zielvereinbarungsprozesses iiber das Berichtsjahr

e Vereinbarung zwischen (direkten) Vorgesetzten und Gruppe

» direkte Beteiligung der Gruppe(n) an der Zielerreichung.
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Auf den ersten Blick erscheint der Begriff Zielvereinbarung irrefiihrend, weil er

einen Aushandlungsprozess zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter suggeriert, der

vielleicht wiinschenswert fiir die Mitarbeiter, aber fiir den Betrieb nicht praktikabel

ist. Die Zielvereinbarung orientiert sich immer an den Vorgaben des Unternehmens.

Diese wiederum orientieren sich an den Marktverhiltnissen: So schitzt der Vertrieb

seine Absatzmoglichkeiten und kalkuliert die Fahrzeugpreise entlang des Wettbe-

werbs. Aus beiden Komponenten ergeben sich letztlich die Aggregateprogramme

und das zur Verfiigung stehende Personal, das sich der Fertigungsbereich ,,leisten*

kann, d.h. das vertretbare Personalbudget. So ergeben sich folgende Schritte zur

Zielvereinbarung, die eine Vereinbarung von Vorgaben ist und bis auf die Gruppe

abgleitet wird:

Schritt 1: Darstellung Ist-Stand und Unternehmensziel

Schritt 2: Gemeinsame Schwachstellen aufzeigen und bewerten

Schritt 3: Zwischenziele vereinbaren und visualisieren, Mafinahmen entwickeln und
einleiten

Schritt 4: Zielverfolgung und Zielerreichung.

Diese 4-Stufen-Methode zur Zielerreichung ist ein sich stindig wiederholender,

standardisierter Prozess, der die wichtigsten Elemente von Produktionssystemen

beinhaltet:

1. die Gruppenorganisation, auf der der Prozess basiert;

2. das Gruppengesprich, innerhalb dessen der Zielvereinbarungsprozess stattfin-
det;

3. die Kontinuierliche Verbesserung, mit deren Methoden die Maflnahmen zur
Zielerreichung entwickelt werden;

4. das Visuelle Management, mit deren Hilfe Zielparameter erkldrbar und transpa-
rent gemacht werden;

5. das standardisierte Arbeiten, das als best practice Ansatz zur Zielerreichung der
Gruppen beitragen soll.

Mit diesen Verfahren wird den Gruppen und den direkt beteiligten Mitarbeitern eine
z.T. erhebliche intellektuelle, kognitive und soziale Leistung abverlangt. Zunichst
miissen die Mitarbeiter die Zielparameter verstehen. In der Regel bestehen diese aus
Kosten-, Produktivitits- und Qualitidtskennziffern. Diesen sind Formeln unterlegt, die
moglichst verstanden werden sollten. Dariiber hinaus wird den Mitarbeitern die Bud-
getableitung erldutert, die schlielich zu den Zielgrofen der eigenen Gruppe fiihren.
Das Begreifen des Ziels ist motivationale Grundlage zur Zielerreichung. Die Kenntnis
der Methoden des KVP — Prozesses ist als Anforderung oben schon erldutert wor-
den. Und endlich ist der sozial-kommunikative Prozess innerhalb der Gruppe nicht
zu unterschétzen, der in der Auseinandersetzung mit den vereinbarten Zielvorgaben
sowie dem Prozess der Zielerreichung entwickelt wird. Dies erfordert in erheblichem
Male soziale Kompetenzen, die vor allem im Bereich der Konfliktregulierung und
Kooperationsfihigkeit vor allem auch die direkten Vorgesetzten betrifft.
Zusammenfassend kann man feststellen, dass die Montagewerker vermittels
der beschriebenen Prozesselemente zum Fachmann nicht nur in Sachen Leistungs-
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erstellung, sondern auch ihrer Ableitung, ihrer Beschreibung und Bewertung sowie
Verbesserung werden. Sie werden gewissermaf3en zu Industrial Engineers, Betriebs-
wirten und Planungsingenieuren in eigener Sache. Sie haben unter Zuhilfenahme
methodischer Standards ihre eigenen Leistungsprozess zu hinterfragen, zu veréndern
und wiederum zu standardisieren. Insofern handeln sie auf Grundlage von Standards
flexibel, indem sie ihre eigene Leistung in Frage stellen und gleichzeitig als Standard
festlegen.

In dieser Perspektive liegt in der modernen Organisation der Getriebemontagen
das Potenzial intellektueller und sozialer Beanspruchung, das nun iiberhaupt nicht
zu den standardisierten, manuellen Montagearbeiten zu passen scheint.

4. AMBIVALENTE HANDLUNGSANFORDERUNGEN
DURCH GANZHEITLICHE PRODUKTIONSSYSTEME

Der arbeitspolitische Trend zu mehr Standardisierung bei erhohtem Flexibilitétsbe-
darf diirfte sich iiber unser Fallbeispiel der Montagen hinaus auf weitere Fertigungs-
bereiche wie auch Bereiche des Service verlidngern (vgl. auch Springer in diesem
Band). Auf jeden Fall wird versucht, mit den Mitteln der Vereinfachung, der ver-
besserten Strukturierung und Transparenz von Arbeitsabldufen die organisatorische
Grundlage zur Sicherstellung von Prozessen zu erreichen. Dass die Montagen hierbei
das erste Exerzierfeld darstellen, liegt an dem hohen Anteil nicht wirtschaftlich au-
tomatisierbarer technischer Vorginge in diesem Bereich. Dennoch heifit das nicht,
dass der klassische Facharbeiter obsolet wird.

Zum einen bleibt der klassische Facharbeiter, der in der Instandhaltung eingesetzt
ist, und im wesentlichen Elektro- und/oder Metallarbeiten ausfiihrt. Vor allem bei der
Storungsbehebung, der Reparatur von defekten Einzelteilen oder Baugruppen, dem
Einrichten und Umriisten von Betriebsmitteln, der vorbeugenden Instandhaltung, der
Wartung und Inspektion von Anlagen und Maschinen etc. ist der Instandhalter ein
Dienstleister der Produktion. In seiner moderne Variante handelt der Instandhalter
kundenorientiert und prozessbezogen, handlungssouverin, fachkompetent, flexibel
und individuell. Der Instandhalter hat methodische Handlungsfreiheit, er ist kreativ
bei der Problemldsung und innovativ in der Entwicklung vorbeugender Konzepte
zur Storungsbehebung. Kurz, er ist der Souveridn der Fertigung. Doch quantitativ
schrumpft er als Instandhalter zu einer zahlenmifBigen Restgrofe.

Mit der Einfiihrung von Lean-Production wurden Instandhaltungs- und War-
tungsaufgaben und mehr Verantwortung fiir Anlagen und Maschinen in die Ferti-
gungsgruppen verlagert. Die zentrale Instandhaltung ist auf Kernfunktionen zusam-
mengeschmolzen. So wie der Produktionsarbeiter als Anlagen- bzw. Straenfiihrer
mit Instandhaltungsaufgaben an Wichtigkeit gewinnt, vermindert sich die Bedeutung
der Instandhalter. Verstédrkt wird, wie wir oben gesehen haben, dieser Prozess in den
Montagen.

Mit der Einfiihrung vereinfachter Prozesse, standardisierten Methodenein-
satzes, repetitiver Teiltdtigkeiten sowie dem Druck, kostengiinstige Losungen als
best practice auf andere Bereiche zu iibertragen, kurz: mit der Einfilhrung von
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Produktionssystemen bricht das Leitbild des souveridn und selbststindig handeln-
den Facharbeiters auf. In der Fertigung und den Montagen werden die Aufgaben
zu Routinen. Der Montagearbeiter hat Vorgaben zu vereinbaren und danach zu
handeln: Die Montagefolgen sind beschrieben, die Behilter stehen in vorge-
zeichneten Flidchen, die Wegezeiten und Arbeitsgédnge sind definiert, visualisiert
und zeitlich bewertet, kontrollierbar und einfach. Die Kennziffern sind abgleitet
aus Benchmarks, marktbezogenen Wettbewerbspreisen und Budgetvorgaben, die
jéhrlich verschirft werden. Aber: Sie miissen erldutert und begriffen werden, die
Mitarbeiter miissen sie verstehen. Die Kennziffern werden verindert, indem sie
intellektuell durchdrungen und praktisch verbessert werden. Standards diirfen nicht
mehr klaglos hingenommen, sondern im Gegenteil kritisch hinterfragt, neu bewertet
und verbessert werden.

Hinzu kommt: Die Gesamtaufgabe ist nicht mehr individuell, sondern gruppen-
bezogen, wenngleich die Tétigkeit von einzelnen Mitarbeitern vollzogen wird. So
bleibt in den Montagen der Tétigkeitsvollzug aufgrund seiner Wiederholhdufigkeit
und Einfachheit monoton, aber die Aufgabe der Gruppe, namlich die vereinbarte
Zielerreichung mit allen ihren komplexen Implikationen kollektiv umzusetzen, an-
spruchsvoll und vielfiltig. Vor allem: die Verantwortung fiir das Unternehmen wird
Teil der Gruppenaufgabe. In dieser heterogenen Aufgabenstellung treffen Routinen
auf qualifizierte Handlungsanforderungen. Man kann auch sagen, dass iiber diesen
Weg die klassische Facharbeit die einfache Arbeit durchdringt, indem
» eigenstindige Gruppenaufgaben
* Kundenorientierung,

*  Kooperationsfahigkeit und
*  Verantwortung zur Zielerreichung
Teil der einfachen Arbeit wird.

So entstehen ambivalente Handlungsanforderungen aus

* kontinuierlicher Verbesserung und individuellen Routineaufgaben,

» vollstindigen Handlungsaufgaben und repetitiven Teilarbeiten,

* kreativer Problemldsung und Anwendung von Methodenstandards,

* Elementen der Selbstorganisation und Arbeiten nach vereinbarten Zielvorga-
ben,

*  Geschiftsprozessorientierung und Durchfiihrung von Teiltétigkeiten.

Uber die Einfiihrung von Produktionssystemen ist ein Arbeitstypus entstanden, der
als qualifizierter Routinearbeiter bezeichnet werden kann.

Diese Entwicklung wird durch den Zuwachs an Facharbeitern in die qualifi-
zierte Routinearbeit vor allem im Bereich der Serienmontagen zusitzlich verstérkt.
Insbesondere die gruppenarbeitsbezogenen Elemente der Selbstorganisation wie
die, vor allem aus ergonomischen Griinden sinnvolle, job-rotation, sowie die an der
Zielerreichung orientierte An- und Abwesenheitssteuerung erfordern ein Maf} an
tiberfachlicher Qualifikation, die von der Facharbeit zwar beansprucht, aber in der
berufliche Erstausbildung nur rudimentdr vermittelt wird. Neuere Ansitze der Be-
rufsbildung haben einen neuen Arbeitstypus der qualifizierten Routinearbeit stirker
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zu beriicksichtigen, als das in der Neuordnung der Metall- und Elektroberufe aus
dem Jahre 2004 geschehen ist.

5 AUSBLICK: DIE BERUFLICHE ERSTAUSBILDUNG UNTER DRUCK

Die Konzeptdebatte der beruflichen Erstausbildung, die schlieBlich in die Neuord-
nung der Metall- und Elektroberufe miindete, zeigt, dass mit einer Verdnderung
der arbeitorganisatorischen Grundlagen der Facharbeit auch ihre Legitimation zu
schwinden scheint. Als geradezu unversohnlich stehen sich dabei Sichtweisen ge-
geniiber, die einerseits die Aufthebung der Facharbeit und der beruflichen Erstaus-
bildung und andererseits die zihe Verteidigung des Status Quo postulieren. Wenig
hilfreich diirfte dabei die Position sein, das Problem schwindender Facharbeit bei
vermehrten Facharbeitern als reine Fehlallokation von Qualifikationen zu bewerten
(Gryglewski 2005). Hauptargument ist hierbei die Einschidtzung, dass Facharbeit in
den Serienmontagen weder gebraucht noch bezahlbar sei, was insofern nicht greift,
da ohnehin nach ausgeiibter Tdtigkeit und unabhingig von Einstiegsqualifikation
die Entgelteinstufung erfolgt. Andererseits ist die Einschétzung aktueller Trends der
Arbeitsorganisation, ndmlich der Ganzheitlichen Produktionssysteme, als ,,Riickgriff
in die Mottenkiste der traditionellen Arbeitsrationalisierung* (Schumann 2003) vor
allem dann nicht zielfiilhrend, wenn dem ausschlieBlich das Konzept einer ,,inno-
vativen Arbeitspolitik entgegengestellt wird, die sich im iibrigen in der Form von
teilautonomer Gruppenarbeit, Selbstorganisation und Handlungsautonomie auf Basis
der Facharbeit in der deutschen Automobilindustrie nicht durchgesetzt hat. Beiden
Positionen ist gemeinsam, dass sie offenbar der dualen Berufsausbildung keine
Problemlosung aus eigener Kraft zutrauen. Weder der einfache Riickbau auf die
Qualifikation von Angelernten, noch dass Beharren auf den starren Ordnungsrahmen
des deutschen Berufsbildungssystems fiihrt an dieser Stelle weiter.

Die Debatte um die Modernisierung der Berufsbildung hat sich diesem Dilemma
mit der Orientierung an den Geschéfts- und Arbeitsprozessen angenommen. Dabei
hat sich die dominierende Meinung der Berufsbildner auf eine Organisation der
Facharbeit gestiitzt, die letztlich ihrem eigenen berufspidagogischen Leitbild der
souverdnen und handlungsautonomen Facharbeit entsprach. Die realen Prozesse
wurden dabei nur am Rande zur Kenntnis genommen (z.B. Spottl/Vollmer 2004) und
nicht wirklich in Konzepte der Modernisierung der Berufsausbildung verarbeitet.
Dennoch ist der Druck in Richtung auf eine grundlegende Reform der beruflichen
Erstausbildung ungebrochen, da das hohe Niveau der dualen Ausbildung nur unzu-
reichend abgerufen wird. Nicht nur in den Serienmontagen, sondern auch in kom-
plexen Fertigungen dominieren mehr und mehr Routineaufgaben, die mittlerweile
auch die Instandhaltungs- und Reparaturaufgaben erfasst haben (siehe auch Springer
in diesem Band). Nach selbst durchgefiihrten Multimomentaufnahmen und Exper-
tengespréchen sind 60 bis 70% der Tétigkeiten von Anlagenfiihrern in der Fertigung
Routineaufgaben auf unterschiedlichem Niveau. Sie reichen von der Stérungsbehe-
bung bis hin zu Qualitdtsmessung. So gesehen ist die Frage nach der Ausbildung von
Facharbeitern in der Fertigung bislang nur unzureichend beantwortet.
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In die Arbeits- und Geschiftsprozessen als Orientierungsrahmen beruflicher Bil-
dung miissen denn auch die Realprozesse der Fertigung curricular verarbeitet wer-
den. Die berufliche Erstausbildung muss fiir die gewerblich technische Facharbeit ein
Profil entwickeln, das der Komplexitit der Fertigungsprozesse und gleichermal3en
ihrer Vereinfachung gerecht wird.

Der Lernort Betrieb eignet sich hierfiir in besonderer Weise, weil durch Er-
fahrungswissen nicht nur die Fachkompetenz weiterentwickelt wird (Bohle 2004),
sondern hier die Ambivalenz zwischen Arbeitsprozesswissen und praktischem
Handlungswissen in besonderer Weise erfahrbar wird. Der Kompetenzerwerb hingt
so wesentlich von der Gestaltung der Betriebs- und Arbeitsorganisation ab, die in
unserem Falle einerseits Selbstorganisation, Eigenstéindigkeit und Flexibilitdt des
Lernens zur Bewiltigung komplexer betrieblicher Prozesse erfordert, andererseits
aber offen ldsst, ob das praktische Handlungswissen auch die vereinfachenden
Standardisierungselemente von Produktionssystemen umfasst. Die Ausbildungsor-
ganisation und die Lernorganisation im engeren Sinne miissen sich hierauf insofern
einstellen, als einerseits kiinftige Facharbeit weiter ausgebildet wird, aber qualifi-
zierte Routinearbeit gleichermalien durch die Berufsausbildung bedient wird. Dies
setzt berufliche Standards genauso voraus, wie es modulare Flexibilisierung in der
beruflichen Erstausbildung erfordert (vgl. Clement in diesem Band).
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ARBEIT UNTERHALB DER FACHARBEITERQUALIFIKATION
UND IHRE HERAUSFORDERUNGEN FUR DIE EUROPAISCHE
BERUFSBILDUNGSPOLITIK

Ute Clement

Die Bliitezeiten der deutschen Wirtschaft mit kontinuierlichen Wachstumsraten und
stetig sich verbessernden Arbeitsbedingungen scheinen unter der Bedingung sich
verschiebender globaler Machtbeziehungen endgiiltig voriiber. Wéhrend lange Zeit
die hohe durchschnittliche Qualifikation der Arbeitskréfte als stabiler Erfolgsfaktor
galt, wird nun immer deutlicher, dass auch sie den deutschen Arbeitsmarkt nicht
vor den Folgen politischer, wirtschaftlicher und technologisch motivierter globaler
Verdnderungen schiitzen kann.

Die deutschen Arbeitsbeziehungen, so wird geklagt, seien zu inflexibel. Nicht
nur die hohen Lohnkosten, auch die Bestimmungen des Kiindigungsschutzes, die
vertraglich festgesetzten Grenzen des Einsatzes von Arbeitskriften sowie die hohen
Sozialleistungen hemmten die Funktionsfidhigkeit des Arbeitsmarktes. Eine stdrkere
Lohnspreizung, die drastische Senkung von Unternehmenssteuern und von obliga-
torischen Sozialleistungen sei eine unabdingbare Voraussetzung fiir die Senkung
der Arbeitslosenzahlen, aber auch fiir das schlichte Uberleben insbesondere vieler
kleiner und mittlerer Unternehmen. Hohe Lohne bei niedriger Arbeitsproduktivitét
fiihrten besonders im Bereich der gering Qualifizierten zum Abbau vorhandener
und Verhinderung neuer Beschiiftigung!. Gegner des Billiglohnkonzeptes dagegen
befiirchten eine starke Zunahme der ,working poor‘ und mochten den niedrig qua-
lifizierten Bevolkerungsgruppe und damit Zugang zu einer soliden Ausbildung und
damit zu gesicherten und gut bezahlten Positionen verschaffen. Sie verweisen auf
die hohe Arbeitslosenquote in dieser Bevolkerungsgruppe bzw. auf die abnehmende
Zahl von Arbeitspldtzen, an denen Personen ohne Berufsausbildung beschiftigt
werden (z.B. Zeller et al. 2004; Reinberg/ Hummel 2005) und begriinden damit die
Annahme, Arbeit unterhalb der Facharbeiterqualifikation habe in den Betrieben eine
wenn auch stabile, so doch quantitativ marginale Position inne. Sie pladieren daher
fiir eine umfassende und solide Erstausbildung fiir moglichst alle Jugendlichen als
Grundlage fiir eine gesicherte Beschiftigung.

Studien des Max-Planck-Instituts fiir Bildungsforschung in Berlin verweisen
allerdings auf Argumentationsfehler bei Diskutanten beider Richtungen. Tatséch-

1 Diesen Argumenten setzt Schifer entgegen: ,,Auf Dauer erzeugen nur eine relativ flache Ein-
kommenspyramide und darunter moderat gespreizte Lohne die nétigen Wachstumsbedingungen,
vor allem eine hohe Bereitschaft zu Bildung und Ausbildung, ergiebige Staatseinnahmen, befrie-
digende Infrastruktur und gute Produktivitit. Die Beziehung zwischen 6konomischer Effizienz
und sozialer Gerechtigkeit ist demnach ein harmonische und keine konflikttrichtige.” (Schifer
2000: 534£.)
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lich habe nicht nur die Zahl der Arbeitsplitze fiir gering Qualifizierte in den letzten
Jahren stark abgenommen, sondern — auf dem Wege der Bildungsexpansion — auch
die Zahl der niedrig Qualifizierten selbst. Auffillig sei dagegen, dass laut Angaben
des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung etwa ein Viertel der Fachkrifte
mit betrieblicher Ausbildung unterwertig, d.h. auf Arbeitsplétzen fiir Unqualifizierte
beschiftigt sind (Tessaring 1995, zit. n. Solga 2000). Es fehlen demnach also nicht
etwa Arbeitspldtze im Bereich der niedrig Qualifizierten, sondern vielmehr im Be-
reich mittlerer Qualifikationen — ein Hinweis auf eine zunehmende Polarisierung der
Qualifikationsanforderungen, bei der mittlere Segmente auf Facharbeiter- bis Meis-
ter- bzw. Technikerebene unter Druck geraten (vgl. dazu schon Drexel 1993). Auch
die Verhiltnisse in den Betrieben sprechen allenfalls fiir eine Heterogenisierung der
Qualifikationsanforderungen, nicht aber fiir ihre allgemeine Anhebung.

Die Tendenz, ausgebildete Fachkrifte, wenn diese verfiigbar sind, auch an Ar-
beitspldtzen mit einfachen Anforderungen einzusetzen, verschleiert die Tatsache,
dass in vielen Bereichen moderner Produktion manuelle Routinearbeiten noch bzw.
in jiingster Zeit wieder verstirkt zum Alltag gehoren. Riickldaufige Zahlen bei den
Beschiftigten ohne Berufsabschluss lassen keine linearen Schliisse darauf zu, dass
auch die Aufgabenprofile in modernen Produktionsbetrieben komplexer und an-
spruchsvoller geworden seien. Die Tatsache, dass Personen ohne Berufsausbildung
ihre Position héufig nur dann verbessern konnen, wenn sie den Betrieb wechseln
(Betriebswechsler schafften im Zeitraum von 1996-2000 zu 40,4 % den Sprung iiber
die Niedriglohnschwelle, dies erreichten aber nur 31,5% derjenigen, die im selben
Betrieb verblieben), konnte ebenfalls darauf verweisen, dass in den Betrieben Seg-
mentationstendenzen vorherrschen, die weniger mit einer Entsprechung zwischen
vorhandenen Kompetenzen und Aufgabenprofilen zu tun haben, als vielmehr mit
Personalpolitik und Marktsituationen.

Die Menschen, die — als ausgebildete Facharbeiter oder als An- und Ungelernte
— auf diesen Arbeitsplitzen tétig sind, bietet das deutsche Berufsbildungssystem nur
wenige Moglichkeiten der Qualifizierung. Sie fiihlen sich angesichts reduzierter Auf-
gabenzuschnitte teilweise tiberqualifiziert und unterfordert, zugleich auch aber durch
die Monotonie der Arbeit belastet und frustriert. Formalisierte und systematisierte
Qualifizierungsangebote sind auf dieser Ebene der betrieblichen Arbeitsorganisation
die Ausnahme.

In dem folgenden Artikel mochte ich mich daher mit der Frage auseinander
setzen, welche strukturellen und inhaltlichen Anforderungen Arbeit unterhalb der
Facharbeiterqualifikation in modernen Produktionssystemen fiir Berufsbildung
mit sich bringt und wie eine systematisierte Qualifizierungsstrategie auf diesem
Niveau aussehen konnte. Da meiner Ansicht nach der aktuelle Vorschlag einer an
Kompetenzstandards orientierten Ausbildung innerhalb eines Europiischen Qualifi-
kationsrahmens hier interessante Ansatzpunkte bietet, werde ich auf dieses Konzept
intensiver eingehen.
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,»ARBEIT UNTERHALB DER FACHARBEITERQUALIFIKATION

Wenn hier von ,,Arbeit unterhalb der Facharbeiterqualifikation® die Rede ist, so ent-

spricht dies inhaltlich in etwa dem Begriff ,,einfache Arbeit* wie ihn die Prognos AG

in einer fiir das IAB erarbeiteten Tétigkeitsstudie verwendete, indem sie zwischen

» Hilfstitigkeiten,

« einfachen Fachtiitigkeiten, die hiufig von angelerntem Personal ausgeiibt
werden,

* qualifizierten Tétigkeiten,

* Fachtitigkeiten mit Fithrungsaufgaben und

* hoch qualifizierten Tétigkeiten unterschied.

Die Prognos AG bezog sich dabei auf titigkeitsbezogene Merkmale des Mikrozensus
und konnte daher auf eine umfassende empirische Basis zuriickgreifen. Eine weitere
Moglichkeit, Arbeit unterhalb der Facharbeiterqualifikation zu definieren, bietet das
Konzept des European Qualification Framework, das weiter unten dargestellt werden
soll. Den Begriff der ,.einfachen Arbeit” verwende ich an dieser Stelle nicht, weil
er m.E. die ambivalente Anforderungsstruktur an diesen Arbeitsplidtzen, die trotz
hoher Standardisierung auch einzelne sehr anspruchsvolle Elemente enthilt, nicht
hinreichend zum Ausdruck bringt.

Absolventinnen und Absolventen des dualen Systems beruflicher Bildung wer-
den heute — auch angesichts der ungiinstigen Arbeitsmarktsituation — nur allzu oft in
Arbeitsbereichen mit einem hohen Anteil an standardisierten und stark arbeitsteilig
organisierten Aufgaben beschiftigt. Eine umfassende berufliche Qualifizierung wire
zur Erledigung dieser Arbeiten vielleicht gar nicht notwendig — werden doch in vie-
len Landern und wurden bis in die Achtziger Jahre hinein auch bei uns vergleichbare
Arbeitsplitze mit An- oder Ungelernten besetzt.

In Deutschland jedoch hat sich in den Siebziger und Achtziger Jahren ein bei-
nahe ,,lautloser* (Kleinert et al. 2000: 186) Anpassungsprozess vollzogen, in dessen
Verlauf rund 5 Mio. Arbeitsplitze fiir unqualifizierte Fachkrifte abgebaut wurden,
jedoch etwa ebenso viele fiir qualifizierte Arbeitende neu entstanden (ebda.). Di-
ese Qualifikationsverschiebung entsprach zum einen betrieblichen Bedarfen nach
kompetenten und zuverldssigen Fachkriften, zum anderen bildungspolitischen
Bestrebungen nach Ausbildung fiir moglichst alle Jugendlichen und drittens einem
gesellschaftlichen Bildungsbedarf auf Seiten der Jugendlichen und ihrer Eltern.
Dass das duale System in der Lage war, auf diese Bedarfe im genannten Umfang zu
antworten und seine Ausbildungskapazititen entsprechend auszuweiten, muss als
enorme Anpassungsleistung dieser Ausbildungsform gewiirdigt werden.

Es entstand in Deutschland auf dem berufsfachlich strukturierten Arbeitsmarkt
ein hohes Angebot fachkompetenter und umfassend ausgebildeter Arbeitskrifte, die
in der Folge auch fiir Arbeitsplitze rekrutiert wurden, fiir die eine solche berufsfach-
liche Qualifizierung nicht unbedingt erforderlich gewesen wire. Untersuchungen
des IAB aus dem Jahr 1992 (Schongen/ Westhoff) verweisen darauf, dass drei Jahre
nach der Ausbildung 21 % der im dualen System ausgebildeten Fachkrifte nie in
ihrem Beruf gearbeitet haben und weitere 27% dieses zwar schon einmal getan
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haben, inzwischen aber dort nicht mehr tétig sind. Es kann vermutet werden, dass
ein relativ groBer Teil der berufsfremd eingesetzten Arbeitskrifte auf Arbeitsplédtzen
beschiftigt sind, die einen hohen Anteil an arbeitsteilig organisierten, standardisier-
ten Tétigkeiten aufweisen. Doch nicht nur Berufswechsler sind betroffen: Auch im
erlernten Berufsfeld werden Arbeitende haufig unterhalb ihres Qualifikationsniveaus
eingesetzt.

Unter anderem Walter Georg hat darauf hingewiesen, dass die Form der betrieb-
lichen Arbeitsorganisation u.a. durch den Zuschnitt der verfiigbaren Qualifikationen
determiniert ist. So konnen berufsformig angelegte, breit fundierte Qualifikations-
profile ganzheitliche Formen der Arbeitsorganisation und flachere Hierarchien mit
einem geringeren Ausmal} an direkter Leistungskontrolle moglich machen. Ande-
rerseits wirkt sich aber auch Arbeitsorganisation auf die Nachfrage nach Qualifika-
tionen, deren Pflege, Entwicklung und Erhalt bzw. deren schleichende Entwertung
und Abbau aus. Es besteht also ein wechselseitiger Zusammenhang zwischen Ar-
beitsorganisation und Qualifikation der Beschiftigten (Georg /Sattel 1995).

Ausfiihrende, unselbststindige Routinearbeit existiert nur unter der Voraus-
setzung einer stark arbeitsteiligen Arbeitsorganisation mit klaren Zusténdigkeiten
und Weisungsbefugnissen. Die personalisierte Autoritit von Vorarbeitern oder
Meistern, die frither vor allem dafiir sorgte, dass Ausdauer, Arbeitsdisziplin und
Leistungsbereitschaft wihrend der ermiidenden Routinearbeit nicht nachlieB3en,
ist heute zum Teil einer abstrakteren Leistungskontrolle mit Hilfe von Leistungs-
kennzahlen und elektronischen Kontrollsystemen gewichen. Gleichwohl sind die
Vorgabe von Handlungszielen, die Auswahl von Arbeitsmethoden und -werkzeuge,
Hohe und Genauigkeit der Leistungserbringung und auch die Kontrolle des Arbeits-
ergebnisses der Entscheidung des Arbeitenden entzogen und werden ihm extern
vorgegeben. Die Legitimitit dieser Vorgaben riihrt heute — so jedenfalls der géngige
betriebliche Diskurs — nicht mehr aus den ungleichen Machtverhéltnissen inner-
halb der betrieblichen Hierarchie und damit aus der Autoritit von Vorgesetzten und
deren Anweisungen. Vielmehr resultieren Kennzahlen und Leistungsvorgaben aus
Kennzahlen des internationalen Marktes, die (in scheinbar rationaler und offenbar
kaum verhandelbarer Form) auf den einzelnen Arbeitsplatz heruntergebrochen und
umgerechnet werden.

In ihrem Kern besteht Produktionsarbeit an diesen Arbeitsplitzen jedoch wie seit
Beginn der Flieifertigung aus repetitiven, monotonen Teilarbeitsschritten mit einem
gesetzten Arbeitstakt und externen Leistungsvorgaben. Doch um diesen Kern herum
lagern sich weitere Aufgaben an: Arbeit unterhalb der Facharbeiterebene verdndert
sich ebenso wie die Facharbeit durch die Modernisierung der Produktionssysteme.
Sie wird in ihren Randaufgaben komplexer, dynamischer und intransparenter, ohne
dabei im Kern ihren Charakter als einfache Arbeit zu verlieren (Zeller et al. 2004).

Die Veridnderungen spielen sich dabei offenbar nicht so sehr innerhalb der ein-
zelnen Téatigkeit ab, sondern in ihrem Umfeld: Aufgaben im Bereich der Fehlersuche
und -vermeidung, Absprachen in der Arbeitsgruppe iiber Ab- und Anwesenheiten,
Qualititsverbesserung, Arbeitsplanung und -koordination sind heute in vielen Teams
Alltag. Hinzu kommt auch die Rotation iiber unterschiedliche Arbeitsplitze hinweg,
von denen an einigen durchaus anspruchsvollere und komplexere Titigkeiten anfal-
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len. Weiterhin verlangen u.U. auch Umrtist- und Wartungsarbeiten oder kleinere Sto-
rungsbehebungen den Arbeitenden wiederum ein anderes Spektrum an Kompetenzen
ab. Die Schwierigkeit besteht fiir viele Arbeitende in modernen Produktionssystemen
offenbar darin, dass bei der Kerntitigkeit selbst, die einen Grofteil der Arbeitszeit
ausmacht, ganz iiberwiegend manuelle, monotone und subjektiv sinnfreie Arbeiten
anfallen, in anderen Situationen jedoch Kompetenzen erwartet werden, die iiber die

Erledigung von Routinearbeit weit hinausgehen. Die Anforderungen an Arbeit in der

modernen Produktion und Dienstleistung wachsen also, ohne dass die Arbeitstitig-

keiten in ihrem Kern selbst anspruchsvoller geworden wiren.

Es kann damit als Zwischenresiimee festgehalten werden, dass sich das be-
triebliche Arbeitsmarktsegment, das einen hohen Anteil standardisierter, repetitiver
Aufgaben enthilt und vor wenigen Jahrzehnten als typischer Arbeitsplatz fiir An- und
Ungelernte galt, in vielfidltiger Weise verdndert hat:

» Die dort beschiftigten Krifte verfiigen hiufig iiber eine Facharbeiterausbildung
(mitunter allerdings in einem ganz anderen Beruf).

* Die geforderten Titigkeiten sind nicht weniger eintonig und belastend als in ver-
gangenen Jahrzehnten, die Leistungskontrolle legitimiert sich allerdings anders
als zuvor weniger iiber die personliche Autoritéit der Vorgesetzten als vielmehr
tiber scheinbar objektivierte Kennzahlen und Marktzwinge.

e Anders als frither und sicherlich zum Teil auch als Konsequenz der hoheren
Qualifikation dieser Beschiftigten sind um die Kerntitigkeiten in der Produk-
tion herum Aufgaben entstanden, die génzlich anders strukturiert sind als die
genannten monotonen Teiltdtigkeiten. Im Umfeld der Kerntétigkeit fallen Auf-
gaben in der Arbeitsorganisation, Arbeitsplanung, Qualitdtsverbesserung und
Koordination an, die umfassende, hiufig auch nicht-fachliche Kompetenzen im
Team und in der Kommunikation mit anderen Bereichen erforderlich machen.
An dieser Stelle sind nicht nur Flexibilitit und Offenheit gefragt, sondern auch
Prozessiibersicht, Teamfidhigkeit, Verstdandnis fiir technische sowie fiir ablauf-
organisatorische Fragen und Problemlosefihigkeit.

ARBEIT UNTERHALB DER FACHARBEITERQUALIFIKATION
UND BERUFLICHE BILDUNG

Berufspiddagoginnen und Berufspidagogen sind angesichts dieser Situation, soweit
ihre Absolventinnen und Absolventen im beschriebenen Segment moderner Produk-
tionsarbeit titig werden, mit einer Reihe von Fragen sowohl inhaltlicher als auch
struktureller Art konfrontiert. Zunichst gilt es, ganz grundsitzlich zu kliren:

Soll sich moderne Berufsbildung mit den Anforderungen der beschriebenen
Arbeitsplitze tiberhaupt auseinander setzen? Ist es padagogisch sinnvoll und
bildungspolitisch vertretbar, die Ausbildung an Arbeitsverhéltnissen und Qualifi-
kationsanforderungen zu orientieren, die offensichtlich nicht dem Postulat breit
angelegter Beruflichkeit entsprechen und Kompetenzentwicklung auf Dauer eher
behindern als beférdern? Miisste Berufsbildung sich hier nicht grundsitzlich ver-
wehren, auf lernforderliche Gestaltung der Arbeitsplédtze pochen und ansonsten fiir
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Arbeitsmarktsegmente ausbilden, die anspruchsvolleren Standards des Kompeten-
zeinsatzes entsprechen?

Wir selbst (die Herausgeber dieses Bandes) sind uns in dieser Frage durchaus
unsicher. Uber Jahre hinweg war die Argumentation, die von Arbeitswissenschaftlern
wie Frieling und Industriesoziologen wie Kern, Schumann und Baethge vertreten
wurde, eindeutig: Sie treten fiir eine lernforderliche und ganzheitliche Gestaltung
von Arbeitsplidtzen ein und unterstellen, Unternehmen in Deutschland konnten
wihlen zwischen dem ,,Hochqualitits-, Hochqualifikations-, Hochlohnmodell*?
und einem ,,Niedriglohn-, Niedrigqualifikations- und Preiswettbewerbs- Modell*3
(Kern/ Schumann 1998), wobei die eigenen Priferenzen natiirlich beim ersteren
liegen. Diese Argumentation war fiir Berufspidagogen (uns selbst eingeschlossen)
schon deshalb positiv besetzt, weil sie von Forderungen ausging, die aus der Tra-
dition der Humanisierung von Arbeit stammten und die Entwicklungsinteressen
des piddagogischen Subjekts in besonderer Weise vertraten. Wenn allerdings der in
diesem Band vertretene Befund zutrifft, dass in modernen Produktionssystemen
— anders als Ende der Achtziger Jahre unterstellt — Arbeit unterhalb der Facharbei-
terqualifikation wieder stirker zum Einsatz kommt und der Marktdruck (tatsdchlich
oder in der Sicht des Managements) alternative Wege nicht zulésst, dann muss sich
Berufspddagogik den Vorwurf gefallen lassen, dass sie an diesem Arbeitsmarktseg-
ment vorbei ausbildet. Das bedeutet dann freilich auch — und dieses Argument wiegt
fiir uns schwerer — dass mit der humanitér und politisch motivierten Ablehnung des
Arbeitsorganisationskonzeptes auch die dort Beschiftigten aus dem Blick geraten.
Selbst wenn Ausbildung im Dualen System sich nicht an Anforderungen einfacher
Arbeit orientieren kann und sollte, so erscheint es uns aus diesem Grund doch sinn-
voll, auch fiir Beschiftigten in diesem Segment formalisierte und anschlussfihige
Qualifizierungs- und Weiterbildungsoptionen bereitzustellen.

2 Damit sind Unternehmensstrategien gemeint, die
— in punto Arbeitsorganisation auf Aufgabenintegration und Selbstorganisation setzen, Ein-
zelarbeit in Gruppenarbeit umwandeln und den Arbeitenden selbst Planungs- und Optimie-
rungsaufgaben liberlassen,
— eine Reorganisation der Unternehmen unter den Vorzeichen der Dezentralisierung und der
Enthierarchisierung anstreben sowie
— Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument nutzen, bei der Festpreise, Charakteristika von
Produkten und Lieferzeiten verbindlich zwischen Meister und Gruppe ausgehandelt werden
(Kern/ Schumann 1998: 10f.)
3 Dieses Modell ist durch eine Re-Etablierung konventioneller Produktionskonzepte gekennzeich-
net:
— Renaissance des fordistischen FlieBbandes und der taktgebundenen Fertigung, bei der zum
Teil auch Autonomiespielrdaume in bereits etablierten Arbeitsgruppen zuriickgenommen
werden und durch Soll-Bindung an Benchmarking-Vorgaben ersetzt werden,
— die Verschiebung von Zumutbarkeitsgrenzen in bezug auf Erholzeiten, Arbeits- und Schicht-
zeiten sowie Entlohnung nach unten und
— eine Tendenz zur De-Technisierung, bei der die Komplexitit der Produktionstechnologie
deutlich zuriickgefahren wird und die Betriebe wieder stérker auf die ,, Wegwerftechnik* bei
Typenwechsel setzen (Kern/ Schumann 1998: 10f.).
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Die grundsitzlichen Fragen bleiben also hier tendenziell offen. Falls man sich
—und sei es versuchsweise — iiberhaupt darauf einldsst, Ausbildung fiir das beschrie-
bene Segment der Produktionsarbeit zu gestalten, schlieBen sich unmittelbar weitere
Fragen an:

e Welche berufliche Haltung kann Jugendlichen sinnvoll nahegelegt werden, die
im beschriebenen Sinne standardisierte Tatigkeiten auszufiihren haben?

*  Wie kann Arbeitsprozesswissen und technisches Zusammenhangwissen unter
der Bedingung von Arbeitsteilung und Standardisierung vermittelt und aufrecht
erhalten werden?

* Wie konnen die Beschiftigten einerseits monotone Teiltdtigkeiten verrichten
und andererseits ihr Interesse an technischen, arbeitsorganisatorischen und
fachlichen Zusammenhingen bewahren?

e Welche Struktur benétigt eine Ausbildung, die zugleich auf standardisierte
Teiltdtigkeiten und auf komplexe Problemldsungsaufgaben und Kooperation
hin qualifizieren soll?

*  Wie lassen sich Bereitschaft und Fahigkeit zum lebenslangen Lernen innerhalb
einer Arbeitsorganisation fordern, die Dequalifizierung und Monotonisierung
von ihrer Struktur her mindestens in Teilbereichen nahe legt?

*  Wie konnen Durchlissigkeit der Karrierewege und Flexibilitdt des Kompeten-
zerwerbs unter diesen Bedingungen durch berufliche Aus- und Weiterbildung
unterstiitzt werden?

Diese Fragen sollen hier nur aufgeworfen, nicht aber letztgiiltig beantwortet wer-
den. An dieser Stelle mochte ich nur auf einen Aspekt niher eingehen: Naheliegend
erscheint mir ndmlich angesichts der umrissenen Problemstellung der Versuch,
Arbeit und lebenslanges Lernen so miteinander zu verzahnen, dass einerseits die
Bearbeitung einfacher Aufgaben zu einem relativ frithen Zeitpunkt einer Arbeits-
karriere moglich wird, andererseits aber berufliche Aus- und Weiterbildung den
Kompetenzerwerb und -erhalt der Arbeitenden auch unter den beschriebenen,
eher widrigen Arbeitsbedingungen unterstiitzt. Bislang werden Jugendliche auf
hohem Niveau durch eine anspruchsvolle und auf berufliche Handlungskompetenz
abzielende Ausbildung qualifiziert und dann in eine Arbeitstitigkeit entlassen,
die sie mit hoher Wahrscheinlichkeit frustrieren und demotivieren wird, weil die
geweckten Anspriiche sich in ihr kaum erfiillen lassen. Stattdessen konnte m.E.
eine niedrigere Einstiegsqualifikation Arbeitsfahigkeit rasch herstellen und kon-
tinuierliche Kompetenzentwicklung, die Arbeitenden parallel zu ihrer Erwerbsta-
tigkeit angeboten und abverlangt wird, Motivation und Kompetenz erhalten und
ausbauen.

Strukturkonzepte mit dhnlicher Zielrichtung, nimlich Durchléssigkeit und
Kontinuitdt der Kompetenzentwicklung wihrend des gesamten Erwerbslebens,
stellt die Europdische Kommission mit ihrem Qualifikationsrahmen (Européische
Kommission 2005 und 2005a) aktuell vor. Hier werden strukturelle Fundamente fiir
Aus- und Weiterbildung gelegt, die
» weniger auf formale Bildungsabschliisse als auf ganzheitlichen Kompetenzer-

werb setzen,
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» eine hohe Durchlissigkeit zwischen unterschiedlichen Kompetenzstufen nahe
legen,

» die Moglichkeit bieten, Kompetenzen auf einfachem Niveau mit komplexer
angelegten Kompetenzbausteinen zu verkniipfen, und

» erworbene Kompetenzen iiber eine lange Periode hin fiir Weiterbildung verwert-
bar zu machen.

Diese grundsitzliche Orientierung an Kompetenzen, lebenslangem Lernen und
flexiblem Umgang mit Kompetenzerwerb auf unterschiedlichen Niveaustufen
scheint mir fiir das beschriebene Arbeitsmarktsegment in besonderer Weise hilf-
reich zu sein. Aus diesem Grunde stelle ich im zweiten Teil dieses Artikels den
Vorschlag der Europdischen Kommission zu einem Europidischen Qualifikations-
rahmen vor.

PRODUKTIONSARBEIT UNTERHALB DER FACHARBEITEREBENE
IN DER EUROPAISCHEN UNION

Anders als in Deutschland, wo — wie bereits diskutiert — einfache Tétigkeiten hiufig
von qualifizierten Arbeitenden ausgefiihrt werden, wird auf gesamteuropidischer
Ebene das Qualifikationsniveau der Nicht-Akademiker insgesamt als zu niedrig
eingeschitzt.

Laut Zahlen der CEDEFOP (Tessaring 2005) gehoren rund 80 Mio. EU-Biirge-
rinnen und Biirger zur Gruppe der Geringqualifizierten; dies entspricht einem Anteil
von ca. 30% an der erwerbsfihigen Bevolkerung. In Konkurrenzldandern wie Kanada
(18%), Japan (16%), den USA (13%) liegen diese Zahlen deutlich niedriger. Die
Europiische Union strebt daher bis 2010 an, mindestens 85% eines Altersjahrgangs
bis zum Abschluss der Sekundarstufe II zu qualifizieren.

Ein wesentliches Motiv der Berufsbildungspolitik auf europdischer Ebene
besteht daher darin, durchlidssige Berufsbildungsstrukturen und -angebote zu kon-
zipieren, die lebenslange Qualifizierung von der niedrigsten bis zu hochsten Stufe
des Systems unterstiitzen sollen. Die Einstiegsschwelle fiir Qualifizierung soll nicht
zu hoch gesetzt werden, um auch Menschen mit geringem Qualifikationsumfang
zu integrieren. Dadurch konnte erreicht werden, dass auch diese Personen von der
relativen Sicherheit, die formalisierte Qualifikationen fiir die Identititsbildung, die
Anerkennung von Kompetenzen auf dem Arbeitsmarkt und fiir Aufstiegsoptionen
bieten, profitieren.

Zum anderen soll durch wechselseitige Anerkennung erworbener Kompetenzen
tiber horizontale und vertikale Grenzen des Systems hinweg ermoglicht werden, dass
Personen mit niedriger Einstiegsqualifikation ihre Kompetenzen iiber ein Erwerbs-
leben hinweg kontinuierlich erweitern konnen. Sukzessive erworbene zusitzliche
Kompetenzen kénnen dann im vorhandenen Job zu Aufgabenerweiterung oder
-anreicherung beitragen, neue Aufstiegs- und Karriereoptionen eréffnen oder aber
genutzt werden, wenn die berufliche Biografie reorganisiert und neue Titigkeits-
felder erschlossen werden miissen.
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Aus einem solchen Baukastenprinzip beruflicher Qualifizierung erwichst
— wie in der deutschen Berufsbildungsdebatte eine Zeitlang stark diskutiert — ein
gewisser Widerspruch zur in Deutschland traditionell vorherrschenden beruflichen
Organisation von Facharbeit (vgl. Clement 2002a; Clement 2002b; Fiirstenberg
2000; GeiBler 1994; Georg /Sattel 1995; Harney 1998; Lipsmeier 1998). Folie
des Konzepts ist nicht mehr notwendig der in dreieinhalb Jahren umfassend
ausgebildete und wihrend seines Berufslebens allenfalls in einer Meister- oder
Technikerlehrgang weitergebildete Facharbeiter. Ein solcher Qualifizierungsweg
ist zwar als nationales Modell moglich, da die Orientierung am Europiischen
Qualifikationsrahmen den einzelnen Mitgliedsstaaten nicht aufgezwungen wird.
Doch neben einer solchen ,,Normalbiografie* und dariiber hinaus werden nun
Qualifizierungswege erdffnet, bei denen Personen lebenslang Qualifikationen
erwerben und auf diese Weise Optionen und Zwénge des Arbeitsmarktes aktiv zu
beantworten suchen.

Ein solches Qualifizierungsmodell folgt implizit der Annahme, grofie Teile
der arbeitenden Bevolkerung miisste sich heute auflerhalb des berufsfachlich or-
ganisierten Arbeitsmarktes ein eigenes Kompetenzprofil sukzessive und bewusst
selbst aufbauen. Insbesondere in instabilen Arbeitsbeziehungen ohne verbindliche
und regelmiBige zeitliche, riumliche und prozessbezogene Vorgaben entwickelt
sich der Umgang mit der eigenen Arbeitskraft tendenziell zu einer Form des
Managements. Arbeitende werden — wie Giinter Vof3 pointiert formuliert — zu
,Arbeitskraftunternehmern® (Vo 1998: 477). Stirker als friiher sind sie dazu
gezwungen, ihre Arbeitsfihigkeiten gezielt auf ein marktgéngiges Profil hin aus-
zubauen, sie als Produkt des Selbstmarketings zu betrachten und das Ergebnis ihrer
Bemiihungen 6konomisch zu verwerten. Studien des IAB verweisen darauf, dass
in diesem Prozess der ,,biographischen Emergenz und Rationalitét der Lebensfiih-
rung* (Corsten/ Hillmert 2001: 42) formale Bildungs- und Ausbildungszertifikate
vor allem zu Beginn der Erwerbskarriere den Einstieg ermoglichen, dass danach
aber vor allem die ,,Sequenz von Situationen (Corsten/ Hillmert 2001: 39), das
heil3t eine Abfolge individueller Beschéftigungs- und Arbeitssituationen, fiir den
Erwerbsverlauf entscheidend ist.

DER BRUGGE-KOPENHAGEN-PROZESS

Durch die Kopenhagen Deklaration zur beruflichen Bildung verpflichtete sich die
europdische Berufsbildungspolitik auf das Konzept des lebenslangen Lernens:
trategies for lifelong learning and mobility are essential to promote employabi-
lity, active citizenship, social inclusion and personal development.* (Europédische
Kommission 2002 S. 24)

Implizit ist damit die europdische Politik gefordert, Strukturen und Rahmen-
bedingungen zu entwickeln, die eine Formalisierung, Anerkennung und marktliche
Verwertung der erworbenen Qualifikationen ermdéglicht. Europidische Berufsbil-
dungspolitik hat sich im Briigge-Kopenhagen-Prozess daher die folgenden Ziele
gesetzt:
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» die europdische Dimension im Bereich Bildung und Ausbildung zu verstir-
ken,

» Transparenz, Information und Beratung zu verbessern,

* die wechselseitige Anerkennung von Kompetenzen und Qualifikationen zu ver-
starken, und

e die Qualitdt der beruflichen Bildung, insbesondere durch verbesserte Bertick-
sichtigung der Lernbediirfnisse von Lehrkréften und Ausbildenden zu verbes-
sern.

Besonders der dritte Punkt (wechselseitige Anerkennung von Kompetenzen und
Qualifikationen) hat erhebliche Konsequenzen fiir die Systementwicklung in der
beruflichen Bildung, denn die Kopenhagen Deklaration formuliert weiter:

,Investigating how transparency, comparability, transferability and recognition
of competences and/or qualifications, between different countries and at different
levels, could be promoted by developing reference levels, common principles for
certification, and common measures, including a credit transfer system for vocational
education and training.* (Europdische Kommission 2002 S. 25) Und:

,Measures should be voluntary and principally developed through bottom-up
cooperation. (Europdische Kommission 2002 S. 26)

Auch auf nationaler Ebene soll Berufsbildungspolitik zur Erreichung der Ziele
von Lissabon beitragen. Dazu sollen gemeinsame Instrumente, Bezugspunkte und
Grundsitze, z.B. im Hinblick auf Transparenz, lebenslanges Lernen, Qualitétssi-
cherung und die Validierung nicht formalen und informalen Lernens entwickelt
und eingesetzt werden. Das Maastricht-Kommuniqué fordert eine Verbesserung der
privaten und/oder 6ffentlichen Investitionen in die berufliche Bildung. Die Berufs-
bildungssysteme sollen weiter entwickelt werden, um mit einer Kombination von ge-
zielten Investitionen, angemessener Bewertung fritherer Lernerfahrungen und einem
mafgeschneiderten Schulungs- und Lernangebot den Bediirfnissen von Einzelnen
und Gruppen besser gerecht zu werden (Europédische Kommission 2004).

Offene Lernansitze sollen die Moglichkeit bieten, individuelle Bildungs- und
Berufswege zu planen. Unterstiitzend dazu sollen Rahmenbedingungen hergestellt
werden, die Barrieren zwischen allgemeiner und beruflicher Bildung abbauen und
die Grenzen zwischen Aus- und Weiterbildung sowie zwischen akademischer und
nicht-akademischer Bildung verringern (Europédische Kommission 2004 S. 3).

Auf européischer Ebene sollen die folgende Punkte Prioritét erhalten:

*  Entwicklung eines offenen und flexiblen Europidischen Qualifikationsrahmens
mit gemeinsamen Referenzniveaus,

*  Entwicklung und Umsetzung des European Credit Transfer Systems for VET,;
die praktische Umsetzung soll die Ausarbeitung freiwilliger Vereinbarungen
zwischen Berufsausbildungsanbietern in ganz Europa einschliefen,

» Festellen der spezifischen Lernbediirfnisse und Rolle von Lehrkriften und Aus-
bildenden,

*  Verbesserung des Erfassungsbereichs, der Genauigkeit und der Zuverlissigkeit
von Berufsbildungsstatistiken (Europdische Kommission 2004 S.4)
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ZERTIFIZIERUNGSSYSTEME

Moderne Mirkte sind unter anderem dadurch geprigt, dass der Tausch von Waren
oder Dienstleistungen eine personliche Vertrauensbeziehung zwischen Anbieter
und Kéufer nicht voraussetzt und die fiir den Abschluss eines Geschiftes dienlichen
Sicherheiten (z.B. in Bezug auf Qualitdt der Ware, Bonitit des Geschiftspartners
etc.) kiinstlich hergestellt werden. Dazu dienen z.B. formalisierte Regulatorien wie
Vertrige, aber auch firmenspezifische MaBSnahmen wie Produktmarketing, mit deren
Hilfe die Vertrauenswiirdigkeit des Geschiftspartners und die Qualitit des verkauften
Produktes imaginiert werden soll. Zertifikate stellen ebenfalls eine solche kiinstlich
errichtete Sicherheit fiir den Waren- und Arbeitsmarkt dar. Sie dienen als ,,Nachweis
dafiir, dass das Produkt bestimmten Rechtsvorschriften oder sonstigen technischen
Spezifikationen bzw. Kriterien entspricht, also mit diesen iibereinstimmt (konform
ist).* (Ensthalter 1995 S. 17).

Beim Handel mit Qualifikationen sind die Vertragspartner mit Unsicherheiten
und Risiken in besonderem Malle konfrontiert: So ist fiir Arbeitgeber nur bedingt
abschitzbar, welche Kompetenzen sie mit der Untervertragnahme einer Person
erwerben. Die Tatsache, dass Kompetenz nicht verkauft, sondern nur selbst erlangt
werden kann, fiihrt auch dann, wenn Personen eine bestimmte Ausbildung durchlau-
fen haben, zu Unsicherheiten dariiber, ob sie die dort vermittelten Kenntnisse und
Fertigkeiten tatsichlich zu individuell verfiigbaren Kompetenzen verarbeitet haben
— ganz abgesehen davon, dass die Personen bereit und in der Lage sein miissen, diese
Kompetenzen im Arbeitshandeln auch produktiv werden zu lassen.

Die spezifischen Unsicherheiten des Bildungs- und Arbeitsmarktes fiihren dazu,
dass Zertifikate als Instrument einer mindestens partiellen Sicherheit eine hohe, teil-
weise durch Laufbahnregelungen formalisierte Bedeutung erlangt haben.

Arbeitsmarkizertifikate sind systemisch im Bereich der Wirtschaft und der
Arbeit verankert. Sie werden von Einzelbetrieben und deren Verbénden ausgestellt
und bestitigen das Vorhandensein betrieblich relevanter Qualifikationen. Zu ihnen
gehoren einzelbetriebliche Bescheinigungen wie z.B. Arbeitszeugnisse, Ernen-
nungen in innerbetriebliche Hierarchiepositionen oder institutionell oder korporativ
verlichene Zertifikate iiber institutionalisierte Aus- und Weiterbildungen. Arbeits-
marktzertifikate sind in ihrer Form, der Institutionalisierung und ihrer Reichweite
eng mit den jeweiligen Arbeitskulturen eines Landes verkniipft. Kulturell tradierte,
mit Symbolkraft ausgestattete und gesellschaftlich akzeptierte Zertifikate wie z.B.
der Gesellenbrief oder der Meisterbrief scheinen wechselseitige Erwartungen in
besonders hohem Maf3e zu biindeln und behalten ihre Attraktivitit auch dann, wenn
die damit bescheinigten Qualifikation sich nur noch bedingt konkretisieren und
erkennen ldsst.

Bildungszertifikate dagegen sind Abschliisse, die (wie der Hauptschulabschluss,
der mittlere Bildungsabschluss, das Abitur oder staatliche Hochschuldiplome) vom
Staat vergeben werden und entweder fiir den Besuch weiterfiihrender Bildungsginge
oder (wie Diplomabschliisse oder Staatsexamina) fiir die Berufstitigkeit qualifi-
zieren. Sie werden in der Regel mit der Absicht implementiert, ordnungspolitisch
auf gesellschaftlich verfiigbare Bildungs- und Karrierechancen Einfluss zu nehmen
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und dabei gesellschaftliche Ziele wie z.B. Transparenz, Chancengerechtigkeit oder
Durchlissigkeit durchzusetzen. Sie bauen auf der Strukturlogik des hierarchisierten
Schulwesens auf.

Wihrend Zertifikate des Arbeitsmarktes hdufig einen nicht-formalisierten
Wirkungsbereich aufweisen, sind Zertifikate des Bildungssystems in der Regel mit
Berechtigungen verkniipft und bilden u.a. die Voraussetzung fiir den Besuch weiterer
Bildungsgiinge. In dem Mafle, in dem Zertifikate immer stirker zur notwendigen
(wenngleich nicht immer zur hinreichenden) Voraussetzung fiir den Zugang zu Ar-
beitspldtzen wurden, setzte sich eine Spirale der Nachfrage nach Arbeitskriften mit
zertifizierten Kompetenzen und Nachfrage nach Zertifikaten auf dem Bildungsmarkt
in Gang, deren weltweite Dynamik bis heute anhiilt.

Wenn es darum gehen soll, eine Art Wihrung bereitzustellen, mit deren Hilfe
Arbeitskrifte sich im Sinne des oben geforderten flexiblen Umgangs mit der eige-
nen Arbeitsfihigkeit international bewerben und beschéftigen lassen, sind weder
Bildungs- noch Arbeitsmarktzertifikate besonders geeignet. Bildungszertifikate
spiegeln Anforderungen schulischer Bildungsgéinge, die von Land zu Land ganz
unterschiedliche Formen annehmen konnen und deren Aussagekraft fiir berufliche
Leistungsfahigkeit zudem beschrinkt ist. Arbeitsmarktzertifikate dagegen sind kaum
transparent, durch ihren geringen Formalisierungsgrad wenig verldsslich und konnen
auch fiir Anerkennungen etc. nur bedingt herangezogen werden.

Aus diesem Grunde planen Regierungen vieler Nationen und supranationaler
Vereinigungen (und eben auch die Europdische Kommission) die Festlegung einer
anderen Art von ,,Wihrung* als Basis und Bezugsgrof3e fiir die Formulierung von
Zertifikaten. Die kleinste Einheit dieser Beschreibung von Kompetenz soll arbeits-
marktrelevant sein (also nicht lediglich den erfolgreichen Besuch eines Bildungs-
gangs beschreiben) und dennoch transparent und verbindlich die Einordnung in ein
in sich hierarchisiertes System unterstiitzen. Sie soll nationale oder auch supranati-
onale Giiltigkeit haben und einen einheitlichen Rahmen fiir Kompetenzentwicklung
und berufliche Bildung iiber alle Stufen des Systems hinweg ermdglichen. Die
kleinste Einheit dieser Wihrung ist der Kompetenzstandard.

Zertifizierungsformen, die sich an der Bescheinigung von Kompetenzen (und
nicht von Bildungsverldufen) orientieren, gewinnen aus zwei Griinden an Bedeu-
tung: Zum einen soll der Diversifizierung von Ausbildungsverldufen Rechnung
getragen werden. Unterschiedliche Ausbildungsformen konnen in der Logik dieser
Zertifizierungsansitze gewihlt und bei Bedarf kombiniert, zeitlich verteilt oder nur
abschnittsweise absolviert werden, wenn nur die damit erworbene Kompetenz den
Anforderungen entspricht. Zum anderen richtet sich das Interesse auf sogenannte
weiche oder komplexe Kompetenzen, die wie z.B. Problemlosefdhigkeit, kom-
munikative Kompetenzen oder Teamfihigkeit zwar eminente Bedeutung fiir die
Handlungsfihigkeit in modernen Arbeitsverhéltnissen haben, die iiber die Teilnahme
an formalisierten Ausbildungsgéngen aber nur bedingt erwerbbar sind (Deutsches
Institut fiir Erwachsenenbildung et al. 2004).

Ein einheitliches, kompetenzorientiertes System von Zertifikaten konnte die
Transparenz innerhalb komplexer Berufsbildungsangebote erhohen, die vertikale
und horizontale Durchléssigkeit unterstiitzen, Mobilitdt zwischen Betrieben und
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Regionen fordern und auch informell erworbene Qualifikationen mit einbeziehen.
Im Unterschied zu herkommlichen Zertikaten, bei denen die Teilnahme an Bil-
dungsangeboten bescheinigt wird, sollen Zertifikate im Sinne kompetenzbasierter
Ausbildung dann ausgestellt werden, wenn eine Person iiber eine bestimmte (Teil-
)kompetenz verfiigt. Kompetenzen konnen dann auf ganz unterschiedlichen Wegen
informal oder formal, in Prisenzform oder virtuell, im In- oder im Ausland erwor-
ben werden. Den herkdmmlichen Input-Standards, mit deren Hilfe ausbildende
Institutionen, Ausbildungsdauer und Inhalte als Bedingung fiir die Erteilung eines
Zertifikats festgelegt werden, sind auf diese Weise Output-Standards, die sich auf
die Dokumentation der Ergebnisse des Kompetenzerwerbs beschrinken, gegentiber
gestellt. Strukturell gesehen kommt es so zu einer sukzessiven Abkoppelung der
Zertifizierung vom Bildungs- und Ausbildungssystem und einer Diversifizierung
der Zugangswege zu den Zertifikaten.

Das Ziel bei der Einrichtung von Zertifizierungssystemen besteht darin, indivi-
duelle Kompetenzen moglichst eindeutig sichtbar zu machen und zwar insbesondere
auch dann, wenn sie durch Berufserfahrung erworben wurden. Die dargestellten
Kompetenzen sollen auf dem Arbeitsmarkt anerkannt werden und miissen daher
die Berufspraxis widerspiegeln. Die individuelle Anpassungs- und Beschiftigungs-
fahigkeit soll durch das Zertifizierungssystem unterstiitzt werden (Descy /Tessaring
2002 S. 89).

Um Zertifizierungssystemen eine gewisse innere Kohdrenz und Logik zu ver-
leihen, bedarf es eines einheitlichen Kriteriensets zur Zuordnung eines Zertifikates
zu einer bestimmten Ebene des Systems. Diese Kriterien bieten Qualifikationsrah-
menwerke.

QUALIFIKATIONSRAHMEN

,Nationale Qualifikationsrahmen sind Strukturen zur Entwicklung, Beschreibung

und Systematisierung der Beziehungen von Qualifikationen* (Hanf /Hippach-

Schneider 2005).
Idealtypisch arbeiten sie auf der Basis der folgenden Annahmen:

1. alle Qualifikationen lassen sich mit Hilfe eines einzigen Satzes von Kriterien
erfassen und beschreiben (single set of descriptors),

2. alle Qualifikationen lassen sich hierarchisch in einer einzigen Struktur darstellen
(single set of levels),

3. alle (Teil-)qualifikationen lassen sich als Lernergebnisse (learning outcomes)
beschreiben und erfassen,

4. alle Qualifikationen lassen sich in Einheiten untergliedern und mit Hilfe ange-
nommener Lernzeiten und Leistungspunkten bewerten (Hanf /Hippach-Schnei-
der 2005, S. 10)

Die relative Entkoppelung von Bildungsgéingen und Zertifikaten (vgl. auch Descy
/Tessaring 2002: 89) legt auf Seiten der Ausbildungsorganisation modularisierte
Strukturen nahe. In sich abgeschlossene Bescheinigungen iiber Teilkompetenzen
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sollen es ermdglichen, Ausbildungsverldufe zu flexibilisieren, Doppelungen zu ver-
meiden und Kompetenzliicken zu identifizieren, ohne dadurch andere Anteile der
Ausbildung zu entwerten.

Dazu ist allerdings ein kohérentes, iiber die Zeit zuverldssiges und in sich sta-
biles Referenzsystem beruflicher Zertifikate notwendig, denn nur auf einer solchen
verlasslichen Grundlage werden Individuen, Institutionen, Betriebe und Bildungs-
anbieter langfristig wirksame Investitionsentscheidungen treffen. Nationale Quali-
fikationsrahmenwerke bieten ein solches, politisch gesetztes Referenzsystem und
stellen damit potenziell eine Alternative zu gewachsenen Zertifizierungssystemen
in einem Land dar.

Qualifikationsrahmen bestehen aus einem Set von Standards, die die Lerner-
gebnisse und die Kriterien fiir die Bewertung der Lernleistungen des Lernenden
definieren. Sie ordnen diese Standards in ein System von Hierarchieebenen ein
bzw. stellen Kriterien zur Verfiigung, mit deren Hilfe Standards solchen Niveaus
zugeordnet werden konnen.

Dariiber hinaus beinhalten sie hiufig Instrumente zur quantitativen Erfassung des
Lernvolumens, das typischerweise benotigt wird, um einen bestimmten Standard zu
erreichen. Auf der Grundlage dieser quantitativen Erfassung konnen Kompetenzen
dann bewertet und gegebenenfalls wechselseitig anerkannt werden. Schlielich kon-
nen Qualifikationsrahmen auch Entwurfsregeln beinhalten, mit deren Hilfe nationale
Standards zu Berufsbildern gebiindelt werden (Gunning 2005).

Die Struktur eines Nationalen Qualifikationsrahmens, die den Prinzipien kom-
petenzbasierter Ausbildung folgt, konnte wie folgt aussehen (und entspricht damit
z.B. den Grundziigen des australischen, schottischen oder irischen Zertifizierungs-
systems): Die kleinste Einheit des Kompetenzerwerbs sowohl fiir die berufliche als
auch fiir die allgemeine Bildung ist eine competency*. Sie wird als beobachtbare und
messbare Grofe mit definierten Kenntnissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten verstan-
den und ihre Beschreibung enthélt Hinweise auf entsprechende Wissenshintergriinde
und Priifungsmodalititen. Competencies konnen auf unterschiedlichen, durch den
Qualifikationsrahmen festgelegten Niveaus verortet sein. Sie unterscheiden sich
z.B. nach Komplexitit bzw. Routinisierbarkeit der zu bewéltigenden Arbeitsauf-
gabe, nach dem Grad der dazu notwendigen Entscheidungsautonomie, der zu iiber-
nehmenden Verantwortung fiir Ressourcen und Prozesse. Ein bestimmtes Biindel
von Einzelkompetenzen (die nicht auf demselben Niveau des Referenzrahmens
angesiedelt sein miissen), bildet eine qualification, d.h. ein Set von Kenntnissen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten, die als notwendig fiir die Ausiibung einer bestimmten
Gruppe beruflicher Titigkeiten als notwendig erachtet werden. Die einzelnen Kom-
petenzen werden mit credits bewertet. Sie konnen fiir unterschiedliche qualifications
nutzbar gemacht werden und tragen auf diese Weise zu mehr Durchlissigkeit bei.
Eine bestimmte qualification (oder im deutschen Verstdndnis: ein Berufsbild) konnte

4 Die hier verwendeten Begriffe competency und qualification werden der international gebrduch-
lichen Terminologie entlehnt. Sie entsprechen dem deutschen Verstiandnis von Qualifikation und
Kompetenz nicht nur nicht, sondern widersprechen ihm in weiten Teilen. Ich verwende diese
Begriffe zur besseren Unterscheidbarkeit daher in Englisch.
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dann — wie in der Grafik in Grau dargestellt — competencies auf unterschiedlichen
Niveaus umfassen:

Competency |Competency |Competency |Competency |Competency
Niveau A ba ca
x credits x credits
Niveau B ab bb cb db
x credits x credits x credits x credits
Niveau C bc
x credits
Niveau D

Qualifikationsrahmen haben nach Gunning (2005) die Funktion

* Lernenden, Arbeitgebern und anderen Akteuren Orientierungen zu verschaffen,
mit deren Hilfe sie Qualifizierungsangebote und deren Verkniipfungen unterein-
ander besser iiberblicken kGnnen,

* ein Regelwerk zur Entwicklung von Qualifikationsangeboten, Curricula und
Qualifikationsstandards zur Verfiigung zu stellen,

* ein Instrument zu bieten, mit dessen Hilfe Kompetenzen bewertet und anrechen-
bar gemacht werden kénnen

* ein Schema fiir Initiativen und Entwicklungen im Qualifikationsbereich zu lie-
fern.

Solche nationalen Qualifikationsrahmen sind inzwischen in verschiedenen Lindern
(z.B. Irland, Schottland und GroBbritannien, Australien, Chile, Spanien u.a.) entwi-
ckelt worden (vgl. Clement/ Le Mouillour/ Walter 2006). Innerhalb der Europiischen
Union sollen sie nach dem Willen der Europdischen Kommission insoweit einheitlich
gestaltet werden, als sie sich inhaltlich und strukturell an einem Metarahmen, dem
European Qualification Framework (vgl. Europédische Kommission 2005) orientie-
ren.

Das vorldufige Ergebnis der Europidischen Arbeitsgruppe zur Entwicklung eines
solchen Europiischen Qualifikationsrahmens wurde am 27.05.2005 in einem Con-
sultation Document festgehalten. Das Rahmenwerk soll eine Art Metasystem darstel-
len, dem nationale Qualifikationsrahmen zugeordnet werden konnen (Europidische
Kommission 2005). Zertifikate tiber berufliche Kompetenzen, die in den einzelnen
Mitgliedsldandern ausgestellt werden, konnen hier bestimmten Bezugsebenen zuge-
ordnet werden. Die Arbeitsgruppe schligt eine Gliederung des Qualifikationsrah-
mens in 8 Hierarchiestufen vor, welche jeweils in Termini von Lernergebnissen in
den Bereichen Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen (knowledge, skills und
wider competences) beschrieben werden sollen (Europdische Kommission 2005).
Diese 8 Stufen werden nun nicht mit Hilfe von Bildungsabschliissen gebildet, so
dass z.B. ein Abitur der Ebene x oder eine Gesellenpriifung der Ebene y zugeordnet
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wiirde. Unabhingig vom formalen Bildungsgang werden vielmehr die beruflichen
Handlungen, die mit Hilfe einer bestimmten Kompetenz bewiéltigt werden konnen,
hinsichtlich ihrer Komplexitit, Innovativitdt, Verantwortungslast etc. bewertet.
Das fiihrt dazu, dass auch Arbeit unterhalb der Facharbeiterebene potenziell eine
Entsprechung in Form eines arbeitsmarktrelevanten Zertifikats finden kann. Solche
Zertifikate konnten fiir Kompetenzen in bestimmten Bereichen ausgestellt und auf
dem Arbeitsmarkt verwertet werden; sie konnten aber auch in umfangreichere Aus-
bildungsgénge eingebracht und dort angerechnet werden. Dies gelingt dann, wenn
die Ausbildungen selbst modularisiert werden, so dass Arbeitnehmer im Laufe ihres
Lebens einzelne Bausteine akkumulieren und zu einer Gesamtqualifikation erginzen
konnen.

Fiir Arbeitnehmer, die unterhalb der Facharbeiterqualifikation eingesetzt sind,
konnte eine Ausweitung der Zertifizierbarkeit beruflicher Kompetenzen nach unten
Wege in den Arbeitsmarkt und in hohere Stufen der Kompetenzentwicklung eroff-
nen.

Standardisierte Tétigkeiten im oben beschriebenen Sinne sind in der Systematik
des Europiischen Qualifikationsrahmens (Europdische Kommission 2005) auf den
Ebenen 1-2 zu verorten.

Auf der Grundlage dieses Schemas soll es moglich werden, Kompetenzstandards
zu formulieren, die Individuen erwerben und verwerten konnen. In welche liberge-
ordneten Berufsbilder, Ausbildungsrahmen und Curricula sie jeweils eingebunden
sind, wird in Nationalen Qualifikationsrahmenwerken oder aber durch nationales
Recht wie das deutsche Berufsbildungsgesetz geregelt. Die Definition von Kompe-
tenzstandards als kleinster Einheit einer gemeinsamen Wéhrung beruflicher Bildung
und ihre Zuordnung zu einheitlichen Qualifikationsebenen erdffnen jedoch den Weg
zu einer Organisation des lebenslangen Lernens, die auch einfache Qualifikationen
abbildbar, d.h. zertifizierbar und anrechenbar macht. So kénnen Qualifikationen auf
der Stufe 1 schrittweise um andere z.B. auf der Qualifikationsstufe 2 oder 3 ergénzt
und modular zu einer hherwertigen Qualifikation ausgebaut werden. Qualifikati-
onsanforderungen an einem Arbeitsplatz konnen dann einzeln identifiziert, in einem
mittleren Abstraktionsgrad formuliert und als Standard eingesetzt werden. Auf diese
Weise lassen sie sich einzeln oder in Gruppen erwerben, untereinander kombinieren
und schrittweise zu hoherwertigen Qualifikationen verkoppeln.

Wenn sich nun heterogene Qualifikationsanforderungen (beispielhaft fiir den
Bereich der Industriemontage an den oben beschriebenen Arbeitspldtzen) mit Hilfe
des Europdischen Qualifikationsrahmens gegeneinander abgrenzen und darstellen
lassen, dann konnen daraus unter Umstidnden auch Qualifizierungsschemata fiir
lebenslanges Lernen abgeleitet werden.

So konnte etwa die Beherrschung standardisierter Teilarbeitsschritte an einer
Montagelinie in der Grofifertigung von Kraftfahrzeugen auf der Qualifikationse-
bene 1 als Kompetenzstandard ,,manuelle Montagearbeiten an teil-automatisierten
Produktionslinien durchfiihren beschrieben werden. Nach dem Vorschlag der Eu-
ropaischen Kommission (2005, revidierte Fassung 2006) ist das Niveau 1 wie folgt
charakterisiert:
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Ebene 1

Kenntnisse: grundlegende allgemeine Kenntnisse auffrischen

Fertigkeiten: grundlegende Féhigkeiten zur Erledigung einfacher Aufgaben
einsetzen

Selbststindigkeit und Verantwortung: die Kompetenz, unter direkter Anleitung
in einem strukturierten Kontext zu arbeiten und zu lernen

Manuelle Routinearbeit an einer Produktionslinie erfordert in der Regel einige
Grundkenntnisse tiber das entstehende Produkt, die Anlage und die (teil-)automati-
sierten Kontrollelemente. Tipps und Anweisungen von Kolleginnen und Vorgesetzten
anzunehmen, erleichtert die Arbeitsabldufe, und ein bewusster Umgang mit Quali-
tdatsvorgaben und auftauchenden Problemen unterstiitzt ein gutes Arbeitsergebnis.
Auf dieser niedrigsten Qualifikationsstufe werden komplexere Anforderungen zu-
néchst nicht gestellt.

Kommen aber weitere Aufgaben z.B. im Bereich der Arbeitsorganisation und
-planung hinzu, dann konnten diese auf der Kompetenzebene 2 liegen, die von der
Europidischen Kommission (2005, revidierte Fassung 2006) wie folgt beschrieben
wird:

Ebene 2

Kenntnisse: sich die Grundlagen eines Bereichs vergegenwirtigen und verstehen;
Wissensspektrum ist auf Fakten und Grundideen beschrénkt

Fertigkeiten: Fertigkeiten und Schliisselkompetenzen nutzen, um Aufgaben
zu erledigen, wobei das Handeln von routine- und strategiebezogenen Regeln
bestimmt ist. Grundlegende Methoden, Werkzeuge und Materialien auswihlen
und anwenden

Selbststiindigkeit und Verantwortung: die Kompetenz, mit einiger Selbststin-
digkeit unter Aufsicht zu arbeiten und zu lernen

Ein Kompetenzstandard auf dieser Ebene konnte z.B. als ,,Arbeitsaufgaben in einem
Arbeitsteam {iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg koordinieren und verteilen® be-
schrieben werden. Um die Arbeit an einer Produktionslinie angemessen organisieren
zu konnen, miissen Prozessabldufe und Organisationsschemata verstanden und zu
einander in Beziehung gesetzt werden. Es existieren zwar festgelegte Rahmen-
bedingungen wie Urlaubs- und Krankenregelungen, Kennzahlen und informelle
Abmachungen, doch zu ihrem Abgleich sind héufig soziale Kompetenzen und die
Ubernahme von Verantwortung fiir das Ganze notwendig. Zur Bewiltigung von
Problemen im Team kann es erforderlich sein, die eigene Rolle zu reflektieren und
neue Strategien der Konfliktbewéltigung zu erlernen.

Die Ubernahme von Instandhaltungsaufgaben als drittes Beispiel aus dem Ti-
tigkeitsbereich Montage schliellich kénnte dem Kompetenzniveau 3 entsprechen
und als ,,Storungen an einer Montagelinie analysieren und kleinere Instandsetzun-
gsaufgaben eigenstindig durchfiihren® formuliert werden. Fiir diese Ebene schligt
die Europédische Kommission die folgenden Kriterien vor:
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Ebene 3:

Kenntnisse: fachspezifische Kenntnisse anwenden, die Techniken, Prozesse, Ma-
terialien, Werkzeuge und Ausstattung, Begrifflichkeiten und einige theoretische
Gedanken umfassen

Fertigkeiten: eine Reihe fachspezifischer Fertigkeiten zur Ausfiihrung von Aufga-
ben nutzen und personliche Auslegung durch Auswahl von Methoden, Werkzeu-
gen und Materialien demonstrieren; verschiedene Handlungsansitze bewerten.
Selbststiindigkeit und Verantwortung: Verantwortung fiir die Ausfiihrung von
Aufgaben beim Arbeiten und Lernen zu iibernehmen

fachliche und berufliche Kompetenz: die Kompetenz, das eigene Verhalten in
Problemlosungen an duflere Bedingungen anzupassen

(Europiische Kommission 2005a)3

Instandhaltungsaufgaben und Stérungsbeseitigung konnen auf dieser Kompetenze-
bene eingestuft werden, wenn Arbeitende bei ihrer Erledigung unterschiedliche
Zugangswege und Problemlosungen in Betracht ziehen und anhand fachspezifischer
Uberlegungen auswihlen. Sie werden — insofern sie zu der Storungsbehebung ex-
tern hinzugezogen werden — eine Expertenrolle einnehmen und sich eigenstindig
Losungen fiir neu- oder andersartige Probleme iiberlegen miissen. Dabei sind sie
gezwungen, Verantwortung fiir entstehende Risiken und Folgeprobleme zu iiber-
nehmen. In der Kommunikation mit den unterschiedlichen Abteilungen und Hier-
archieebenen (Werkern, Meistern, Ingenieuren) haben sie eine eigene soziale Rolle
inne und miissen unterschiedliche Interessen gegeneinander abwégen.

Es handelt sich bei der hier vorgestellten Einordnung fiktiv formulierter Kom-
petenzstandards in den Entwurf eines Europidischen Qualifikationsrahmens freilich
um sehr generelle, tentative Schritte in Richtung auf eine Kategorisierung von
Arbeitsanforderungen, die — wenn sie tragfahig sein sollen — mit Hilfe qualifika-
tionsanalytischer Verfahren und im Austausch mit Fachexperten konkretisiert und
validiert werden miissen (vgl. Clement/Anderka 2006). Mir geht es an dieser Stelle
zundchst nur darum zu zeigen, wie sich heterogene Qualifikationsanforderungen
mit Hilfe der Kompetenzorientierung und des Europdischen Qualifikationsrahmens
benennen, kategorisieren und bewerten lassen konnten.

Falls dies gelingt — so wire meine Hoffnung — koénnten daraus curriculare
Grundlagen fiir eine Aus- und Weiterbildung in Arbeitsmarktsegmenten geschaffen
werden, die auch solchen Personen Weiterbildungs- und Aufstiegsoptionen erdffnen,
die bisher davon weitgehend ausgeschlossen blieben.

5  Dadie Ubersetzung aus dem englischen Original in der zitierten Fassung m.E. die Prinzipien der
Kompetenzorientierung nicht an allen Stellen prizise wiedergeben, verweise ich ausdriicklich
auf den Ursprungstext (Europdische Kommission 2005, revidierte Fassung 2006)



Arbeit unterhalb der Facharbeiterqualifikation und ihre Herausforderungen 111

LITERATUR

Clement, Ute (2002a): Kompetenzentwicklung im internationalen Kontext, in: Clement, Ute /Arnold,
Rolf (Hg.): Kompetenzentwicklung in der beruflichen Bildung, Opladen, S.: 27-53.

Clement, Ute (2002b): Flexibilisierung als Zielbegriff und Zauberwort in Wirtschaft und Ausbildung,
in: Zeitschrift fiir Berufs- und Wirtschaftspidagogik 98(2002)3: 383—404.

Clement, Ute/Anderka, Christoph (2006): Fortschreiten im Treibsand europiischer Bildungspolitik,
voraussichtlich in: BWP, Oktober 2006

Clement, Ute/ Le Mouillour, Isabelle/ Walter, Matthias (2006): Standards und Zertifikate in der eu-
ropdischen Berufsbildung, Opladen

Corsten, Michael /Hillmert, Steffen (2001): Qualifikation, Berufseinstieg und Arbeitsmarktverhalten
unter Bedingungen erhohter Konkurrenz, IAB, Projekt: Ausbildungs- und Berufsverldufe der
Geburtskohorten 1964 und 1971 in Westdeutschland, Niirnberg.

Descy, Pascaline /Tessaring, Manfred (2002): Zertifizierungssysteme, Bewertung und Anerkennung
von Kompetenzen, in: Descy, Pascaline /Tessaring, Manfred (Hg.): Kompetent fiir die Zukunft
— Ausbildung und Lernen in Europa : 89-101, Luxemburg.

Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung; Deutsches Institut fiir Internationale Pddagogische
Forschung; Institut fiir Entwicklungsplanung und Strukturforschung (2004): Kurzfassung der
Machbarkeitsstudie des BLK-Verbundprojektes , Weiterbildungspass mit Zertifizierung infor-
mellen Lernens‘, Frankfurt am Main.

Ensthalter, Jiirgen (1995): Zertifzierung, Akkreditierung und Normung fiir den Europdischen Bin-
nenmarkt, Berlin.

Européische Kommission (2002): The Copenhagen Declaration, Kopenhagen.

Europiische Kommission (2004): Kommuniqué von Maastricht, Directorate-General for Education
and Culture, Maastricht.

Européische Kommission (2005): Towards a European Qualifications Framework of Lifelong Learn-
ing, Briissel.

Europidische Kommission (2005a): Auf dem Weg zu einem europidischen Qualifikationsrahmen fiir le-
benslanges Lernen, Arbeitsunterlage der Kommissionsdienststellen, SEK (2005) 957, Briissel

Frank, Irmgard (2003): Erfassung und Anerkennung informell erworbener Kompetenzen, in: Wittwer,
Wolfgang /Kirchhof, Steffen (Hg.): Informelles Lernen und Weiterbildung : 170-207, Neuwied;
Kriftel.

Fiirstenberg, Friedrich (2000): Berufsgesellschaft in der Krise, Berlin.

GeiBler, Karlheinz A (1994): Vom Lebensberuf zur Erwerbskarriere. Erosionen im Bereich der beruf-
lichen Bildung, in: Zeitschrift fiir Berufs- und Wirtschaftspadagogik 90(1994)6: 647-654.
Georg, Walter /Sattel, Ulrike (1995): Arbeitsmarkt, Beschiftigungssystem und Berufsbildung, in:
Arnold, Rolf /Lipsmeier, Antonius (Hg.): Handbuch der Berufsbildung Handbuch der Berufs-

bildung: 123-141.

Gunning, Dennis (erscheint 2005): Die Entwicklung eines nationalen Qualifikationsrahmens, in:
Clement, Ute/ Le Mouillour, Isabelle/ Walter, Matthias (Hg.): Standards und Zertifikate in der
beruflichen Bildung, Opladen

Hanf, Georg /Hippach-Schneider, Ute (2005): Wozu dienen nationale Qualifikationsrahmen? in:
Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis (BWP) (2005)1: 9—-14.

Harney, Klaus (1998): Handlungslogik betrieblicher Weiterbildung, Stuttgart.

Kell, Adolph (1982): Das Berechtigungswesen zwischen Bildungs- und Beschiftigungssystem, in:
Lenzen, Dieter (Hg.): Enyklopédie Erziehungswissenschaft : 289-320, Stuttgart.

Lipsmeier, Antonius (1998): Vom verblassenden Wert des Berufes fiir das berufliche Lernen, in:
Zeitschrift fiir Berufs- und Wirtschaftspidagogik 94(1998)4: 481-495.

Reinberg, Alexander /Hummel, Markus (2005): Hohere Bildung schiitzt auch in der Krise vor Ar-
beitslosigkeit, in: [AB Kurzbericht (2005)9: 1-6.

Schongen, Klaus/ Westhoff, Gisela (1992): Berufswege nach der Ausbildung: die ersten drei Jahre.
Bundesinst. fiir Berufsbildung, Berlin.



112 Ute Clement

Sellin, Burkart (2005): Europiischer Qualifikationsrahmen (EQF) — ein gemeinsames Bezugssys-
tem fiir Bildung und Lernen in Europa, in: Berufs- und Wirtschaftspadagogik Online (2005)8:
1-14

Tessaring, Manfred (2005) Prioritéten fiir die europédische Berufsbildungspolitik. Konferenzbeitrag
Kontaktseminar IAB 11.Mirz 2005, Niirnberg.

Vo8, Giinter (1998): Die Entgrenzung von Arbeit und Arbeitskraft, in: Mitteilungen aus der Arbeits-
markt- und Berufsforschung (1998)3: 473-487.

Zeller, Beate/Richter, Rolf /Dauser, Dominique (2004): Einfache Arbeit — ein Auslaufmodell? in:
dies. (Hg.): Zukunft der einfachen Arbeit. Von der Hilfstitigkeit zur Prozessdienstleistung:
13-21, Bielefeld.

Zeller, Beate/Richter, Rolf/Galilder, Lutz /Dauser, Dominique (2004): Das Prozessmodell betrieb-
licher Anforderungen — Einblicke in die betriebliche Praxis, in: Zeller, Beate/Richter, Rolf
/Dominique, Dauser (Hg.): Zukunft der einfachen Arbeit — Von der Hilfstitigkeit zur Prozess-
dienstleistung : 31-50, Bielefeld.



PRODUKTIONSARBEIT UND KOMPETENZENTWICKLUNG
IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE —

WAS GEBEN FLEXIBEL STANDARDISIERTE PRODUKTIONSSYSTEME
FUR DEN EINSATZ QUALIFIZIERTER FACHKRAFTE HER?

Volker Baethge-Kinsky, Knut Tullius

1. EINLEITUNG

Immer wenn es in der sozialwissenschaftlichen Debatte um Produktions-, Beschifti-
gungs- und Qualifizierungskonzepte geht, steht die Betrachtung der Entwicklungen
in der Automobilindustrie an prominenter Stelle. So war es bei der durch Kern und
Schumann in den 80er Jahren angestolenen Diskussion um ,,neue Produktions-
konzepte™ (Kern/Schumann 1984), bei der in den 90er Jahren erfolgten Diagnose
einer ,,Erosion* der industriellen Facharbeiterausbildung (Baethge/Baethge-Kinsky
1998 ) oder der jiingeren Debatte um die Moglichkeiten ,,innovativer Arbeitspolitik™
(Kuhlmann/Sperling/Balzert 2004). Dies liegt zum einen daran, dass die Automobil-
industrie immer eine der 6konomisch wichtigsten Branchen des industriellen Sektors
war und dies auch noch heute ist. Zum anderen hédngt dies mit der Zuschreibung
groBBer Ausstrahlungseffekte auf die librigen Industriebranchen, was die angespro-
chenen Organisationskonzepte von Produktion, Beschiftigung und Qualifizierung
anbelangt, zusammen. In diesem Sinne ist die Automobilindustrie eher selten als
,.Branche sui generis*, hingegen eher hiufig als industrielle ,,Leitbranche® betrachtet
und verhandelt worden.

Dies macht durchaus Sinn, wenn es um die Frage der Zukunft qualifizierter Ar-
beit und Arbeitskraft geht: Zwar prallen heute — wie vielfach beschrieben — iiberall
die schwer zu vereinbarenden Anforderungen des Marktes an innovative, qualitativ
hochwertige Produkte auf der einen und an iiber Skaleneffekte zu realisierende
sinkende Preise auf der anderen Seite aufeinander. In kaum einer anderen Industrie-
branche, mit Ausnahme vielleicht der Elektro-/Elektronikindustrie, aber scheint
dieser Gegensatz so ausgeprédgt wie in der Automobilindustrie. Dies wirft fiir die
Unternehmen entsprechend hart die Frage auf, ob iiber Kompetenzentwicklung,
d.h. die verstirkte Nutzung und Weiterentwicklung qualifizierter Arbeitskraft, die
moglichen Nachteile eines solchen Arrangements (hohere Lohnkosten) aufgewogen
werden konnen. Die zentrale Perspektive dieser Frage ist auf die Produktion und
die Produktionsarbeit gerichtet, in der sich in den 80er und 90er Jahren im Wesent-
lichen jene Entwicklungen vollzogen haben, die in die Literatur als ,,Reprofessiona-
lisierung* bzw. ,,Requalifizierung der Produktionsarbeit™ Eingang gefunden haben
(vgl. Kern/Schumann 1984; Schumann u.a. 1994) und in der sich seit geraumer Zeit
eine Entwicklung zu flexibel-standardisierten Produktionssystemen zu vollziehen
scheint (Springer 1999). Im engeren Sinn ist diese Frage auf den Zusammenhang
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zwischen betrieblicher Reorganisation und den durch sie bezeichneten Korridor
fiir die Nutzung von Kompetenzen einerseits und den iiber die betriebliche Praxis
der Kompetenzentwicklung ausgefiillten Spielrdumen fiir die Entwicklung und
Forderung der Mitarbeiterkompetenzen andererseits gerichtet. Individuelle Kom-
petenz meint hier mehr als fachliche und fachiibergreifende Qualifikationen: Sie
schlieBt neben Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten auch Motivationen und
Dispositionen der Individuen ein (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 2004). Betriebliche
Kompetenzentwicklung wiederum wird hier nicht ausschlieBlich als Ensemble von
formalisierten (und von den Produktions- und Arbeitsprozessen separierten) Quali-
fizierungsgéingen verstanden. Sie umfasst vielmehr auch die wenig formalisierten
Arrangements arbeitsnahen Lernens sowie insbesondere die in das Arbeits- und Be-
schiftigungsverhiltnis integrierten Formen des informellen Lernens.

Unsere These, die wir anhand der Ergebnisse von zwei Betriebsfallstudien
aus unserer jiingsten, in der ganzen Breite der Wirtschaftsbereiche angesiedelten
empirischen Untersuchung zur Kompetenzentwicklung in Deutschland (Baethge-
Kinsky/Holm/Tullius 2006) erhirten wollen, lautet: Die jiingere Reorganisation
der Automobilarbeit (mit ihrem normativen Bezug auf flexibel-standardisierte
Produktionssysteme) verringert nicht das Niveau der Qualifikationsanforderungen,
verdndert aber erheblich die Anforderungsstruktur. Die Bewdltigung dieses Quali-
Sikationswandels gelingt aber nur dann, wenn — neben der Modernisierung traditi-
oneller Aus- und Weiterbildung — die lernforderliche Gestaltung der (Betriebs- und)
Arbeitsorganisation (Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung, soziale Einbindung in
der Arbeit, Partizipationschancen, berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten im Betrieb)
ganz oben auf die betriebliche Agenda gesetzt wird. Die Argumentation des Beitrags
ist wie folgt aufgebaut: Wir zeigen,

* dass beide Automobilwerke weitgehend dhnlichen Verdnderungen — im Sinne
von Verschirfungen — der Markt- und Wettbewerbssituation unterliegen und
weitgehend gleiche betriebliche Restrukturierungsprozesse eingeleitet haben
(Abschnitt 2),

* dassdiese in beiden Fillen zu im Grunde identischen veridnderten Anforderungen
an das Wissen und die Kompetenzen der Produktionsbeschiftigten fiihren, aber
in deren Wahrnehmung der Arbeit erkldrungsbediirftige Unterschiede zwischen
beiden Betrieben bestehen, was die Bewertung der Arbeit und die Moglichkeiten
der Kompetenzentfaltung anbelangt (Abschnitt 3),

* dass sich die Betriebe in der Kompetenzentwicklung vor allem bei der lernforder-
lichen Gestaltung des Arbeits- und Beschéftigungsverhiltnisses unterscheiden
und dass vor allem danach das Ausmaf differiert, in dem die Mitarbeiter ihre
wesentlichen Anspriiche an Arbeit eingelost sehen (Abschnitt 4).
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2. DIE RESTRUKTURIERUNG DER BETRIEBS- UND
ARBEITSORGANISATION IN DEN AGGREGATEWERKEN AUF DEM
HINTERGRUND VERANDERTER WETTBEWERBSBEDINGUNGEN

Seitdem die vereinigungsbedingte Sonderkonjunktur Mitte/Ende der 90er Jahre der
Automobilindustrie ausgelaufen ist, hat sich dort die Wettbewerbssituation wieder
einmal verschirft: Um in einem weitgehend stagnierenden Gesamtmarkt Marktan-
teile zu sichern und auszubauen, tragen die Unternehmen den vielfiltigen, sich wei-
ter ausdifferenzierenden Kundenwiinschen durch Diversifizierung der Produktpalette
(neue Modellangebote) Rechnung. Dabei werden nicht nur immer schneller neue
Modelle auf den Markt gebracht, sondern auch die noch laufenden Modelle perma-
nent iiberarbeitet. Hierbei handelt es sich selten um ein reines ,,Facelifting* (ober-
flichliche Verinderungen an der Karosserie); hiufiger fiihrt die Uberarbeitung zu
Verdnderungen der Fahrzeuggeometrie und der Aggregattechnologie (z.B. Getriebe-
technik). Die sich beschleunigende Innovationsdynamik kann freilich immer weniger
auf die Preise abgewilzt werden; aufgrund der ohnehin schon seit den 90er Jahren
bestehenden, beachtlichen Uberkapazit'eiten der Automobilindustrie ist der Druck
auf Preise, Qualititsstandards und Lieferfahigkeit (,,Just-in-Sequence®) erheblich
gestiegen und fiihrt zu immer schnelleren Spiralen von Kostensenkungsprogrammen
in den Konzernen. Der damit auf die unternehmensinternen und -externen Werke
bzw. Betriebe, insbesondere die Zulieferer von Teilen und Aggregaten in der letzten
Zeit wirkende Kostendruck hat dadurch noch einmal deutlich zugenommen.

Auf die beiden von uns untersuchten Aggregatewerke zweier Automobilkon-
zerne schlagen die angesprochenen Verinderungen der Markt-, Produkt- und Wett-
bewerbsbedingungen in mehrfacher Weise durch. Fiir sie geht es heute darum, ihre
Position als interne Zulieferer fiir die Endmontagewerke gegeniiber der externen,
insbesondere aber auch gegeniiber der konzerninternen Konkurrenz zu sichern und
gegebenenfalls auszubauen. Dies gilt explizit fiir den Betrieb A, dessen Mutterkon-
zern aufgrund einer in den 90er Jahren betriebenen aggressiven Ubernahmepolitik
insbesondere in Ost- und Siideuropa eine ganze Reihe von Fertigungsstandorten
besitzt, die in der Lage sind, zumindest einen Teil der von Betrieb A produzierten
Aggregate zu liefern. In der von der Konzernmutter geférderten Standortkonkurrenz
hat A damit zu kimpfen, dass die internen Konkurrenten ein durchgiingig niedrigeres
Lohniveau von zum Teil hochqualifizierten und -motivierten Belegschaften nutzen
konnen. Aber auch bei Betrieb B wurden durch eine einige Jahre zuriickliegende
Fusion mit einem anderen Automobilbetrieb zusétzliche Produktionskapazititen und
damit auch interne Konkurrenten in den Konzern integriert, die jetzt untereinander
um neue Auftriage konkurrieren.

Beide Untersuchungsbetriebe befinden sich nach Auskunft des Top-Manage-
ments in einer Situation, in der bestehende Umsitze und Ertrdge auch mittelfristig
keineswegs gesichert sind und die es nicht gestattet, mit etwas MuBle Ausschau
nach neuen, ertragsstarken Mérkten zu halten. Noch am sichersten wéhnt sich der
Betrieb B, der im Verlauf der letzen Jahre eine Reihe umsatzstarker konzerninterner
Auftriage aus der jiingsten Fahrzeuggeneration an Land gezogen hat, so dass man
mit vergleichsweise groler Planungssicherheit, was die Auslastung von Produktion
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und Personal anbelangt, nach vorne schaut. Von einer solchen Situation wéhnt sich
das Management von Betrieb A ein ganzes Stiick weit entfernt. Selbst wenn man
dort davon ausgeht, dass man bei zwei wichtigen Produkte die Kern-Kompetenz fiir
den gesamten Konzern besitzt, gilt die Situation des Werks seit ein paar Jahren als
deutlich angespannt. Dies liegt nicht allein daran, dass die Produktion jedes neuen
Aggregats vom Mutter-Konzern weltweit zu Zielkosten ausgeschrieben und vorran-
gig nach Kostenkriterien (Produktions- einschlieflich notiger Investitionskosten)
vergeben wird (mit diesem Problem hatte und hat auch Betrieb B zu kidmpfen).
Diese Kostenvorgaben sind jedoch nicht nur bindend, sondern werden indirekt durch
Konzernvorgaben fiir jahrliche Produktivitétssteigerungen (6,8 % fiir das ganze
Werk) weiter nach unten gedriickt. Um sich vor diesem Hintergrund behaupten zu
konnen, hat man in den beiden Automobilwerken in den letzten Jahren umfangreiche
Restrukturierungsmafinahmen eingeleitet bzw. weiter fortgefiihrt und hierbei auf das
gleiche Set an MaBnahmen zu riickgegriffen (vgl. Ubersicht 1):

Was die Restruktrierung der Betriebsorganisation anbelangt, so bildete in den
letzten Jahren der Aufbau einer eigenen Serienentwicklung fiir die Hauptprodukte
einen wesentlichen Schwerpunkt: Von dem Auf- und Ausbau der E+K-Kapazititen
verspricht sich das Management der beiden Werke den jeweiligen Standort im Kon-
zernverbund durch die Anlagerung von know-how- und wertschopfungsintensiven
Abschnitten der Prozesskette im internen und externen Wettbewerb zu stirken.
Uber das SchlieBen der Prozesskette von der Entwicklung bis zur Auslieferung
des fertigen Produkts (Systemlieferant) will man die Kontrolle iiber den gesamten
Leistungsprozess erlangen. Unterstiitzt wird dies durch eine entsprechende Budge-
tierungspolitik der Konzernzentrale. Insgesamt erhofft man sich von dieser Strategie
mehr Flexibilitdt auf dem Weg, die Zielkosten zu erreichen — bei gleichzeitiger Si-
cherung hiesiger Fertigungs- und Montageumfinge. Bestandteil dieser Strategie ist
ein flexibles Out- und Insourcing, bei dem Teilprozesse mit hohem Lohnkostenanteil
und geringem Prozess-Know-how ausgegliedert, Arbeiten mit hohem Wertschop-
fungsanteil hereingenommen und die logistischen Kosten optimiert werden.

Dimensionen der Restrukturierung/MaBnahmen Betrieb A Betrieb B

Betriebsorganisation

- Aufbau eigener Entwicklungskapazitaten + +
- Flexibles In- und Outsourcing + +

Arbeitsorganisation

- Installation von Problemlésungs- und Verbesserungsprozessen + +
auf allen Ebenen

- Funktionsintegration mit Gruppenarbeit + +
- Durchgangige Zielvereinbarungsprozesse + +
- Standardisierung der Arbeitsablaufe + +
- Reduzierung technischer Komplexitat von Produktionsprozessen + +
- Einmfiihrung flexibler Arbeitszeitmodelle + +
0 = MaBnahme nicht eingefihrt + = MaBnahme eingefiihrt

Ubersicht 1: ReorganisationsmaBnahmen nach Dimensionen der Restrukturierung
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Was die Arbeitsorganisation anbelangt, haben beiden Betriebe — wie es in vielen

anderen Automobilunternehmen inzwischen Standard ist — im Verlaufe der letzten

Jahre sukzessive ein ,,ganzheitliches Produktionssystem® auf den Weg gebracht.

Dieses System, dass in hohem Male auf eine standardisierte und reibungslose Pro-

duktionsorganisation mit sicheren Prozessen, storungsfreier Produktion, effizienten

Abldufen bei moglichst geringer Komplexitit zielt, umfasst mehrere Malnahmen

oder Module. Die wichtigsten sind:

*  Gruppenarbeit (mit Elementen der Selbstorganisation, gewihlten Sprechern
und reservierten Zeiten fiir Gruppengespriche sowie partieller Riicknahme der
internen vertikalen Arbeitsteilung und Integration von Instandhaltungspersonal
in die Gruppen);

* [Installation von Problemlosungs- und Verbesserungsprozessen auf allen Ebenen
und in allen Bereichen (Ideenmanagement, KVP, Kaizen);

*  Durchgdngige Zielvereinbarungsprozesse von der Werksleitungs- bis hinunter
zur Beschiftigtenebene; mit Vereinbarungen zur Produktivitit (Gutstiick pro
Mitarbeiter), Arbeitssicherheit (Unfallstatistik), Gesamtkosten (budgetorien-
tiert), Kostenziele pro Produkt und Qualifizierungsziele (gruppenbezogen auf
Basis einer Qualifizierungsmatrix im Betrieb A, auf den einzelnen Mitarbeiter
bezogen im Betrieb B); sowie

»  Visualisierung von Arbeitsabliufen und Zielparametern zur Herstellung von
Transparenz iiber betriebliche Prozesse (z.B. Kennzeichnung von Behdltern und
Wegen, Erstellung von Arbeitsbliittern fiir Tiitigkeiten).

Um die Flexibilitdt der Produktionsprozesse einerseits zu erhhen wie auch an-
dererseits ihre Storanfilligkeit zu verringern, wird dariiber hinaus in besonders
komplexen Prozessabschnitten der Automationsgrad gezielt reduziert — wie etwa in
den Aggregat-Montagen. Diese Perspektive ist insbesondere im Betrieb A verfolgt
worden, spielte aber auch im Unternehmen B eine Rolle. Schlielich wurden fle-
xible Arbeitszeitmodelle installiert, um Auslastungsschwankungen der Produktion
kostengiinstig aufzufangen.

3. DIE AUSWIRKUNGEN DER REORGANISATION
AUF DAS ANFORDERUNGSPROFIL DER MITARBEITER
IN DER PRODUKTION UND IHRE ARBEITSWAHRNEHMUNG

Die beschriebenen Reorganisationsprozesse haben aus Sicht des betrieblichen Ma-
nagements erhebliche Auswirkungen auf das Anforderungsprofil der Mitarbeiter in
den produzierenden Bereichen gehabt — unabhéngig von den jeweils spezifischen
stofflich-technischen Bedingungen und den produktionsinternen Mustern der Ar-
beitsteilung: So gibt es im Betrieb A einen ausgeprigten Low-Tech-Bereich, der
vergleichsweise niedrig automatisiert ist und in dem eine ganze Reihe von Stand-
alone-Maschinen sowie manuelle SchweiBarbeitsplitze existieren. Im Rahmen der
internen Arbeitsteilung werden hier (produzierende) Instandhalter, Anlagenfiihrer,
Maschinen/Anlagenbediener sowie Schweifler unterschieden. Die eigentliche Aggre-
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gate-Produktion ist demgegeniiber ein hochautomatisierter Bereich mit verketteten
Fertigungslinien und teil-verketteten Montagelinien. Im Rahmen der internen Ar-
beitsteilung werden hier (produzierende) Instandhalter, Maschinen-/Anlagenfiihrer,
Maschinen-/Anlagenbediener sowie Monteure unterschieden. Im Betrieb B gibt es
eine dhnliche technologische Struktur von Teil-Prozessen; auch die interne Arbeits-
teilung differenziert nach @hnlichen Unterscheidungen.

Unterscheidet man nach der Intensitét, in der — im Vergleich zu frither — heute
unter den Bedingungen ,,ganzheitlicher Produktionssysteme** unterschiedliche Kom-
petenzfacetten im Arbeitsalltag der Produktion angesprochen werden', so ergibt sich
fiir diese Betriebe folgendes Bild (vgl. Schaubild 1):

Technisch-handwerkliche Fachkenntnisse

Handwerkliches Geschi \ Informationstechnologische Kenntnisse

Betriebswirtschaftlich-kaufméannische

Analyse- und Problemlésekompeten: Kenntnisse

Sozialkommunikative Kompetenz Kenntnisse betrieblicher Abléaufe

Selbstorganisationskompetenz (Arbeiten
und Lernen)

traditionelles Anforderungsprofil in Betrieben A + B
=== == neues Anforderungsprofil Betrieb A
= = = neues Anforderungsprofil Betrieb B

Schaubild 1: Traditionelles und neues Anforderungsprofil fiir den Produktionsfach-
arbeiter nach Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft);
1 = niedrige Intensitit, 5 = hohe Intensitét

1 Wir haben die interviewten Managementvertreter (Personal- und Linienmanagement) gebeten,
anhand einer tabellarischen Ubersicht die den Beschiftigten abverlangten beruflich-fachlichen
Kenntnisse — differenziert in ,,intensive Kenntnisse®, ,,Grundkenntnisse®, ,,keine/geringe Kennt-
nisse* — wie auch fachiibergreifenden Kenntnisse — differenziert nach der Haufigkeit des Auftre-
tens — zu bewerten. Die Anforderungsintensitit wurde wie folgt operationalisiert: ,,Keine/geringe
Kenntnisse* bzw. ,,selten oder nie auftretende fachiibergreifende Anforderungen‘ wurden einer
schwachen Intensitit, ,,Grundkenntnisse* bzw. ,,hdufig auftretende fachiibergreifende Anforde-
rungen‘ einer mittleren Intensitét und ,,intensive Kenntnisse* bzw. ,,praktisch immer auftretende
fachiibergreifende Anforderungen® einer hohen Intensitéit zugeordnet. Im Gespriach haben wir
sie im Anschluss aufgefordert, uns Auskunft iiber etwaige Verdnderungen im Hinblick auf beide
,Kompetenzgruppen® in den vergangenen fiinf bis zehn Jahren (Art, Richtung, Dynamik) zu
geben. Den Beschiftigten wurde im Rahmen der standardisierten, schriftlichen Befragung ein
identisches Fragenset zur Beantwortung vorgelegt.
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* Beiden Betrieben gemeinsam ist, dass in der Vergangenheit vor allem die klas-
sischen Qualifikationen des industriellen Facharbeiters (technisch-handwerk-
liche Fachkenntnisse, handwerkliches Geschick) — gepaart mit einem mittleren
Mal an Analyse- und Problemlésekompetenz — eine grofere Rolle gespielt
haben.

* Die Reorganisationsprozesse im Betrieb A scheinen wenig an Verinderungen
in den klassischen Kompetenzdimensionen des Facharbeiters hervorgebracht
zu haben; sowohl technisch-handwerkliches Wissen als auch handwerkliches
Geschick werden nach Ansicht der Vorgesetzen weiter in hoher Intensitit ab-
gefragt. Von einem mittleren auf ein tendenziell hohes Niveau der Intensitét
gestiegen sind nach dieser Einschitzung die Anforderungen an die auf den
Gesamtzusammenhang technisch-organisatorischer Prozesse gerichteten Wis-
sensqualifikationen (Kenntnisse betrieblicher Abldufe, Analyse- und Problem-
l6sekompetenz). Von einem sehr bescheidenen Niveau aus ist auch die Intensitét
deutlich gestiegen, in der Wissen aus angrenzenden Fachgebieten (informations-
technologische und betriebwirtschaftliche Kenntnisse), sozial-kommunikative
und Selbstorganisationsfihigkeiten (Arbeiten und Lernen) im Arbeitsprozess
angesprochen werden.

e FEin sowohl in der Tendenz als auch in der Auspriagung fast identisches Bild
der Anforderungsprofile zeigt sich beim Betrieb B. Unterschiede liegen hier in
einer deutlich niedrigeren Bewertung der Anforderungen an das handwerkliche
Geschick der Mitarbeiter sowie darin, dass die Intensitit im Bereich der Selbst-
organisationsfihigkeiten etwas hoher und die Intensitit im Bereich Analyse- und
Problemlosekompetenz etwas niedriger eingeschitzt werden, als von den Ma-
nagern in Betrieb A.

Man wird die Vorgesetztensicht, in die immer auch ungepriifte Annahmen und sub-
jektive Wiinsche eingehen, sicherlich nicht iiberbewerten diirfen. In der Tendenz
decken sich jedoch diese Einschitzungen mit von uns vorgenommenen Kurzbe-
obachtungen an Produktionsarbeitspldtzen — selbst wenn man konstatieren muss,
dass in den manuellen, repetitiven Arbeitsbereichen (manuelle Montage) bzw. bei
einfachen Bedienertitigkeiten (an der Maschine) hédufig weder intime Fachkennt-
nisse noch eine ausgeprigte Analyse- und Problemlosefdhigkeit verlangt werden.

Alles in allem lassen sich jedoch in beiden Fillen die Verdnderungen in den Quali-

fikationsanforderungen eher als Wandel in der Kompetenzstruktur (Neugewichtung

von Wissensbasen und Kompetenzfacetten), denn als Absenkung des Niveaus inter-
pretieren:

* Die traditionelle fachliche Wissensbasis — hohe technisch-handwerkliche Ex-
pertenkenntnisse — verbreitert sich; verlangt werden nunmehr auch Grundlagen-
kenntnisse im kaufminnischen und informationstechnischen Bereich.

e Was die fachiibergreifenden Kompetenzen anbelangt, so verliert handwerkliches
Geschick zwar weniger als erwartet an Bedeutung. In allen anderen Dimensi-
onen sind die Kompetenzanforderungen gestiegen, deutlich stirker als friiher
fallen nun Analyse- und Problemlosekompetenz, Kenntnisse betrieblicher Ab-
laufe, sozial-kommunikative und Selbstorganisationsfahigkeiten ins Gewicht.
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Die hier vorgestellten Anforderungsprofile stellen so etwas wie die moglichen
Fluchtpunkte fiir das Arbeitshandeln der Beschiftigten dar. Ob und wieweit diese
Profile ausgefiillt werden, diirfte erheblich von ihren eigenen Anspriichen und zum
anderen von den relevanten Arbeitsbedingungen abhingen. Dies hingt mit dem
Doppelcharakter betrieblicher Organisation zusammen: Einerseits stellt sie einen in
der Alltagspraxis zu bewéltigenden Anforderungsrahmen der Beschiftigten dar, an-
dererseits definieren die Enge oder Weite ihrer ,,Grauzonen* unterschiedliche Spiel-
rdume dafiir, wie diese Anforderungen bewiltigt werden konnen. In dieser Hinsicht
stoBBen wir auf zwei erkldrungsbediirftige Befunde aus den Beschiftigtenbefragungen,
die die Wahrnehmung der Arbeit betreffen. Der erste Befund betrifft die Intensitit
der Kompetenzanforderungen (Schaubild 2):

Technisch-handwerkliche
Fachkenntnisse

N\
Handwerkliches Gesohickr 4 \ Informat:s;:;mf;zzloglsche

3.

. <

IR
AY
. \ v / Betriebswirtschaftlich-kaufménnische
Analyse- und Problemlésekompetenz 0 R
\ A Kenntnisse
']
Sozialkommunikative Kompetenz \ / Kenntnisse betrieblicher Ablaufe

\/

Selbstorganisationskompetenz
(Arbeiten und Lernen)

= = = Anforderungsprofil A

=== = Anforderungsprofil B

Schaubild 2: Intensitdt der Kompetenzanforderungen heutiger Produktions(fach-)
arbeit in den Betrieben A und B; Selbstauskunft Beschiftigte
(N = 118); 1 = niedrige Intensitit, 5 = hohe Intensitit

Nach der Selbstauskunft werden den Produktionsarbeitern im Fall des Betriebs A die
vorbezeichneten relevanten Kompetenzen in den meisten Dimensionen in deutlich
geringerer Intensitit abverlangt® als ihren Kollegen aus dem Betrieb B (Ausnahme:
informationstechnologische und betriebswirtschaftliche Kenntnisse). Besonders
ausgeprigt sind die Differenzen bei den technisch-handwerklichen Fachkenntnissen,
beim handwerklichen Geschick, bei den Analyse- und Problemldsekompetenzen und
bei den arbeits- und lernbezogenen Fihigkeiten der Selbstorganisation.

2 Die Zuordnung von Befragungsangaben zu Anforderungsintensitéten erfolgte nach dem Median
aller Angaben aus einem Betrieb.
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Der zweite Punkt betrifft die Wahrnehmung zentraler Dimensionen des Arbeits-
verhiltnisses: Hier zeigt unsere Beschiftigtenbefragung sowohl bei den Leistungs-
bedingungen (Stress und Hektik) als auch hinsichtlich der Lohn/Leistungsgerech-
tigkeit (Verhéltnis von Lohn und Leistung) in beiden Fillen ein durchwachsenes bis
negatives Bild (vgl. Ubersicht 2):

Immerhin vier Fiinftel der Befragten konstatieren, dass Stress und Hektik ihren
Arbeitsalltag bestimmen und ein Drittel bis gut die Hélfte monieren, dass das Ver-
haltnis von Lohn und Leistung nicht stimmt. Dieses Ergebnis ist vor dem Hintergrund
standardisierter Produktionssysteme mit tendenziell steigenden Arbeitsbelastungen
und Leistungsanforderungen bei gleichzeitig allenfalls moderaten Einkommensver-
besserungen nicht sonderlich iiberraschend. Uberraschender ist hingegen der Befund,
dass die Aussagen zum Verhiltnis der Anspriiche an Arbeit und der erfahrenen Ar-
beitswirklichkeit zwischen den Beschiftigten beider Betriebe nicht nur differieren,
sondern fast diametral zu einander liegen: Nun wundert es nicht, dass angesichts
der angesprochenen Kritik an den Leistungsbedingungen nur ein gutes Drittel der
Produktionsbeschiftigten von Betrieb A der Auffassung ist, dass ihre Arbeit ,,voll
ihren Vorstellungen von einem guten Job entspricht®. Es iiberrascht vielmehr, dass
fast drei Viertel der befragten Produktionsbeschiftigten des Betriebs B — trotz einer
ebenfalls durchaus kritischen Sicht auf die Leistungsbedingungen — ihre Anspriiche
an einen ,,guten Job* gedeckt sehen.

Das Verhaltnis von Lohn und Leistung stimmt

Betrieb A 49 51

Betrieb B 63 37

Stress und Hektik gehéren zu meinem Arbeitsalltag

Betrieb A 81 19

Betrieb B 82 17

Meine Arbeit entspricht voll meinen Vorstellungen von einem guten Job

Betrieb A 35 65

Betrieb B 73 27

trifft (eher) zu trifft (eher) nicht zu

Ubersicht 2: Bewertung der Arbeitssituation in ausgewihlten Dimensionen — Be-
schiftigtenbefragungen in Betrieb A (N = 64) und Betrieb B (N = 52);
Angaben in %.
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Halten wir fest: Die von den Vorgesetzten entworfenen und durch unsere Arbeits-
platzrecherchen tendenziell bestitigten Verdnderungen in den Anforderungspro-
filen der Produktionsarbeit der betrachteten Aggregatewerke verweisen auf einen
Qualifikationswandel, der sich in einer gegeniiber frither gestiegenen Bedeutung
des Fachwissens aus angrenzenden Gebieten (informationstechnische und be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse) sowie fachiibergreifender Kompetenzen duflert.
Die Ergebnisse der Beschiftigtenbefragung deuten freilich zweierlei an: Zum
einen spielen in ihren Augen manche Kompetenzen (z.B. betriebswirtschaftliche
Kenntnisse) im aktuellen Arbeitsalltag eine eher marginale Rolle, dies ist in beiden
Betrieben der Fall. Zum anderen verweisen die bisher vorgestellten Selbstaus-
kiinfte zur Arbeitssituation — bei dhnlicher Einschétzung der allgemeinen Leistungs-
bedingungen — auf gravierende Unterschiede in der Kompetenzentfaltung und in der
Job-Zufriedenheit. Selbst wenn man also als Betrieb unter — wie skizziert — weitge-
hend gleichen Reorganisationsbedingungen ,,standardisierter Produktionssysteme*
arbeitet, scheint dies zwar einerseits die Abforderung von Kompetenzen der Mit-
arbeiter und das Ausmal} ihrer Job-Zufriedenheit zu begrenzen, andererseits aber
doch beachtliche Spielrdume dafiir offen zu lassen, dass die Produktionsmitarbeiter
ihre eigenen Fihigkeiten entwickeln bzw. anwenden und ihre Anspriiche an Arbeit
einbringen konnen.

4. BETRIEBLICHE KOMPETENZENTWICKLUNG —
FELDER, FORMEN, UNTERSCHIEDE

Die durch die Beschiftigten entworfenen jeweiligen durchschnittlichen Anforde-

rungsprofile von Produktionsarbeit als auch die unterschiedlichen Ausprigungen

der Job-Zufriedenheit in den beiden Betrieben lassen sich als zwei Pole begreifen,
von denen der eine so etwas wie die minimalen, der andere die maximalen Mog-
lichkeiten der Entfaltung von Kompetenzen unter den vorab skizzierten allgemeinen

Reorganisationsbedingungen dieser Automobilwerke darstellt. Will man sich auf die

Suche nach Ursachen fiir diese Unterschiede begeben, macht es Sinn, sich die Felder

genauer anzusehen, auf denen die Betriebe Einfluss auf die Kompetenzstruktur ihrer

Mitarbeiter, auf ihre Motivationen, auf ihr Wissen und ihre Fihigkeiten ausiiben

konnen. Im Prinzip gibt es vier betriebliche Handlungsfelder, iiber die die ange-

sprochenen Kompetenzen neu entwickelt oder auch nur weiter gefordert werden
konnen:

e Das erste Feld ist die externe Rekrutierung und Einarbeitung: In diesem
Feld, das gerade in den 60er und 70er Jahren bei der Rekrutierung von Pro-
duktionsbelegschaften in der Automobilindustrie eine prominente Rolle gespielt
hat, kann ein Betrieb — relativ kurzfristig — durch Nutzung der personellen
Fluktuationsprozesse (natiirliche Fluktuation, Personalabbau und -aufbau)
Einfluss auf die Kompetenzstruktur seiner Mitarbeiter nehmen (Rekrutierung
neuer Mitarbeiter mit entsprechenden Qualifikationsvoraussetzungen und ihre
systematische Einarbeitung; Aussonderung von Mitarbeitern, die den neuen
Anforderungen nicht entsprechen).
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* Das zweite Feld ist die eigene Ausbildung, deren Neugestaltung in den 90er
Jahren zu einem wichtigen Thema wurde (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998).
Hier kann ein Betrieb — eher mittel bis langfristig — durch die Auswahl der
Auszubildenden, die Wahl der Berufsbilder und die inhaltliche Gestaltung der
Ausbildung Einfluss auf die Kompetenzprofile nehmen, die die Ausbildungsab-
solventen (bei Ubernahme) spiter mit in die Produktion nehmen.

e Dasdritte Feld ist die organisierte Weiterbildung/das organisierte Weiterlernen.
Hier kann ein Unternehmen — kurz- bis mittelfristig — durch eigene Lernangebote
(mediale Lernangebote, Kurse/Seminare, arbeitsverbundene Lernarrangements)
die Voraussetzungen fiir eine verbesserte Wissensbasis seiner Belegschaften
schaffen. Die Ausweitung der Palette von Formen organisierten Lernens in
Richtung arbeitsverbundener Lernarrangements steht ebenfalls spétestens seit
den 90er Jahren auf der betrieblichen Agenda (vgl. Baethge/Schiersmann 1998;
Dehnbostel/Rohs 2003).

* Das vierte Feld schlieBlich ist die lernforderliche Gestaltung des Arbeits- und
Beschidiftigungsverhdltisses. Lernforderlichkeit in diesem Sinne meint mehr als
nur die Gestaltung der Arbeitsorganisation (im engeren Sinne), wie sie landldufig
durch fachlich-funktionale Arbeitsteilung und Kooperation definiert wird. Neben
Aspekten ganzheitlicher Aufgabenstellung und sozialer Einbindung geht es um
die vom Betrieb zugestandenen Partizipationschancen (Informations- und Betei-
ligungspraxis) sowie um die betrieblichen Entwicklungsmdglichkeiten, genauer:
die beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten im Betrieb, wie sie sich in der
Forderung individueller beruflicher Entwicklungsprozesse, in der Vielfalt von
Lernanreizen und -méglichkeiten sowie ihrer Anerkennung ausdriicken. Hiermit
kann ein Betrieb — kurz- , mittel- und langfristig — Einfluss auf die Stimulation
und Entwicklung fachlicher, sozialer und methodischer Kompetenzen sowie
ihnen zugrunde liegender kognitiver Fihigkeiten und motivationaler Bereit-
schaften — die sich beispielsweise auf die Auseinandersetzung mit auftretenden
Problemen, auf das Engagement in der Arbeit oder auch das arbeits- und lern-
bezogene Selbstmanagement richten — nehmen (vgl. Bergmann 1994; Baitsch
1998; Ulrich 2000; Baethge/Baethge-Kinsky 2004).

Betrachtet man nun im Quervergleich beider Betriebe, welche Rolle? die jeweiligen
Felder und die ihnen zugeordneten Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung fiir
die Bewiiltigung des Qualifikationswandels in der Produktion in den letzen Jahren

3 Wir unterscheiden an dieser Stelle nicht primér ausgewiesene Konzepte im Sinne eines quali-
tativen Rankings, sondern nach der faktischen Bedeutung dieser Formen, wie sie uns iiber die
Expertengesprache mit Management und Betriebsrat sowie iiber uns zugingliche betriebliche
Dokumente bzw. von uns selbst erhobene Daten ausgewiesen wurden. In diesem Sinne meint
,.spielt praktisch keine Rolle®, dass die entsprechende Form bzw. das Feld in den letzten Jahren
nicht (oder allenfalls am Rande) den Gegenstand betrieblicher Rekrutierungs-, Qualifizierungs-
und Organisationspraxis bildete. Umgekehrt meint ,,spielt eine Rolle*, dass die entsprechenden
Felder und Formen Gegenstand von Organisationshandeln waren — unabhéngig davon, wie
unterschiedlich konsequent dies Handeln erscheint.
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gespielt haben, so zeigen sich folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede (vgl.
Ubersicht 3).

Unternehmen/Betrieb
Feld Formen Betrieb A Betrieb B
Externe Rekrutierung Anheblt.m.g des formalen Eingangsniveaus in betriebliche 0 0
(+Einarbeitung) Beschaftigung
systematische Einarbeitung 0 0
Anhebung des formalen Eingangsniveaus + 0
Entspezialisierung des Ausbildungsangebots + +
Ausbildung Vermittlung von Erfahrungs- und Zusammenhangs- + .
wissen realer Arbeitsprozesse ("Lernen im Prozess")
"Selbstorganisiertes Lernen in Teams/Gruppen” 0 +
Kurs-/seminarférmige Lehrangebote fachlicher Qualifi- 0 .
. zierung
Zentral rt
V\:;t:bﬁ;ianlzlsm e(s) Einsatz von Lerngprogrammen/-videos + +
Weiterlernen Multiplikatorenkonzepte + +
Gruppenbezogenes Coaching (Einsatz von Moderatoren + .
in Projekt-/Team- oder Gruppenarbeit)
Reduzierung funktionaler Arbeitsteilung (insbesondere + .
Integration kreativer/innovativer Arbeitsaufgaben)
Lernférderliche Ge- Ausbau yon PrOJekt-,.Team- oder .Grupp.enarb.elt. . 0 +
. Information und Beteiligung der Mitarbeiter bei wichtigen
staltung des Arbeits- L . 0 +
siger betrieblichen Entscheidungen
und Beschéftigungs- . . s .
sles Delegation von Fuhrungsaufgaben an die Mitarbeiter 0 +
verhiltnisses - .
Etablierung von Lernroutinen + +
Individuelle Entwicklungsberatung der Mitarbeiter 0 .
(Qualifizierung+berufliche Perspektiven)
O=spielt praktisch keine Rolle +=spielt eine Rolle

Ubersicht 3: Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung

Gemeinsam ist zunichst beiden Betrieben, dass externe Rekrutierung fiir den Bereich
der Produktion praktisch keine Rolle gespielt hat, da man bei einem seit einigen
Jahren insgesamt stabilen Beschiftigungsvolumen die natiirliche Fluktuation fast
durchgingig iiber die Rekrutierung von Jungfacharbeitern aus der eigenen Ausbil-
dung ausgeglichen hat. In den — nach Auskunft der Personalleiter — wenigen Fillen,
in denen man doch vom externen Markt einstellte, haben beide Unternehmen die
gleiche Marschroute verfolgt: Eingestellt wurden nur Bewerber mit einer einschlé-
gigen, d.h. Metall- oder Elektroausbildung.

Des Weiteren gemeinsam ist beiden Betrieben, dass sie sich heute im Bereich
der gewerblichen Ausbildung auf im Grunde dhnliche Konzepte stiitzen: Man bildet
in wenigen, vergleichsweise breit geschnittenen Berufsbildern (,,Grundberufe®)
aus, versucht iiber die Integration von Arbeiten und Lernen (,,Lernen in der Produk-
tion*) Erfahrungs- und Zusammenhangswissen realer Arbeitsprozesse zu vermitteln
und fasst die Auszubildenden in Teams/Gruppen zusammen. Auf den ersten Blick
erkennbare Unterschiede im Bereich der Ausbildung beschrinken sich auf die Re-
krutierung von gewerblichen Auszubildenden: Der Betrieb A setzt heute auf ein
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durchschnittlich formal hoheres Eingangsniveau (Realschulabschluss), wihrend
Betrieb B inzwischen wieder vermehrt Hauptschulabsolventen in die Ausbildung
aufnimmt, weil man sich von ihnen eine stirkere Betriebsbindung verspricht. Bei
niherem Hinsehen sind jedoch noch mehr Unterschiede erkennbar, die sich vor
allem am Konzept des ,,.Lernens in der Produktion* festmachen lassen: Nach selbst-
kritischer Einschitzung der Ausbildungsverantwortlichen 14uft dieser betriebsprak-
tische Teil der Ausbildung in Betrieb A allenfalls suboptimal: Hiernach bestiinden
Mingel in der Betreuung vor Ort und fehlten anspruchsvolle Arbeitsaufgaben in den
Produktionsbereichen, die die Auszubildenden selbstindig bearbeiten konnen. Im
Betrieb B gilt das Konzept des ,,Lernens in der Produktion® letztlich auch deshalb als
erfolgreich, weil es technisch-organisatorisch besonders unterfiittert werden konnte:
Schon in den 90er Jahren wurden hier ,,Lerninseln*“ in die Produktion integriert, in
denen Gruppen von Auszubildenden mit Unterstiitzung durch ,,Lernbeauftragte aus
der Produktion* weitgehend selbstorganisiert reale Produktionsauftrige erledigen
lernten. Diese ,,Inseln® sind heute stéirker in den gesamten Prozessablauf integriert
und werden sowohl von Auszubildenden als auch Produktionsarbeitern genutzt.
Erginzt wurde dieses Konzept durch sogenannte ,,Prozess-Lernstationen® in ande-
ren Abschnitten der Produktion, die von den Auszubildenden durchlaufen werden
und in denen sie mit den typischen Problemen und Usancen einer FlieBproduktion
konfrontiert werden.>

Dieses Ausbildungskonzept von B gilt vor allem im Hinblick auf die Vermitt-
lung fachiibergreifender Kompetenzen und speziell des Zusammenhangswissens
betrieblicher Prozesse als besonders erfolgreich und wird auch vom Produktions-
management gestiitzt (wir kommen hierauf zuriick).

Was die organisierte Weiterbildung bzw. das organisierte Weiterlernen der
Belegschaften anbelangt, so ist in beiden Fillen die zentral konzipierte, formali-
sierte Weiterbildung auf dem Riickzug. Besonders in Betrieb A leidet seit einiger
Zeit die formalisierte Weiterbildung unter den jiingsten Kostensenkungsauflagen
des Konzerns. Diesen sind nach Auskunft von Bildungs- und Produktionsmanage-
ment das Auftragsbudget, d.h. das Budget, das der Konzern dem Werk fiir Wei-
terbildungsmafBnahmen zur Verfiigung stellt, etwa zur Hilfte und die dezentralen
Budgets, die sogenannten ,,cash-budgets®, die die einzelnen Cost-Center mit dem
Weiterbildungsbereich des Werks aushandeln, nahezu génzlich zum Opfer gefallen.
Diese Ausfille werden durch die in Eigenregie der Cost-Center durchgefiihrten
Schulungen zwar teilweise kompensiert; diese konzentrieren sich nach Angaben der
Fiihrungskrifte in der Produktion aber auf technisch-handwerkliche Kernthemen.
Betriebswirtschaftliche oder informationstechnische Inhalte, iiber die den Produk-
tionsbelegschaften das notwendige neue Basiswissen in diesen Gebieten vermittelt

4 Beiden ,Lerninseln“ handelt es sich um rdaumlich innerhalb der Produktion angesiedelte, aber
aus dem dortigen Produktionsfluss ausgekoppelte Montage- oder Fertigungsstationen.

5  Beiden,Prozesslernstationen® in Betrieb B handelt es sich um unter Lern-Aspekten ausgewéhlte
Produktionslinien in Fertigung und Montage bzw. Teilabschnitte derselben. Die hier tétigen
Produktionsfacharbeiter weisen in der Regel eine Zusatzausbildung zum ,,Fachausbilder* auf
und betreuen die ihnen zugewiesenen Auszubildenden wihrend ihrer Versetzungszeit.
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werden konnte, haben hingegen keine groflere Rolle gespielt. Ewas anders ist der
Fall des Betriebs B gelagert: Zwar hat auch dieser — aus steuertechnischen Griinden
—seine zentralen Schulungsangebote drastisch reduziert. Diese wurden jedoch nach
Angaben von Bildungs- und Produktionsmanagement sowie Betriebsrat durchgéngig
durch dezentral, d.h. durch die Einsatzbereiche der Produktion initiierte und umge-
setzte Schulungen mit einem breit streuenden Themenkanon ersetzt. Betriebsrat
wie Bildungsmanagement reden in diesem Zusammenhang von einer durch die Re-
organisation losgetretenen ,,Lawine* an Qualifizierungsmafinahmen, die Stiick fiir
Stiick ,,abgearbeitet” werden.

In beiden Betriebsfillen konnen Mitarbeiter heute auf Lernprogramme und
-videos, die entweder in Mediotheken oder iiber das Intranet bereitgestellt werden,
zuriickgreifen und besitzen arbeitsnahe Arrangements des Lernens eine gewisse
Bedeutung. Hierzu zdhlen vor allem Multiplikatorenkonzepte (Unterweisung von
Mitarbeitern in neuen Technologien durch ausgewihlte, einschlégig geschulte Kol-
legen) sowie Konzepte des gruppenbezogenen Coaching (Einsatz von geschulten
Moderatoren in Gruppenarbeit). Diese Konzepte leiden in der Praxis in beiden
Betriebsfillen darunter, dass die Ansprechbarkeit der entsprechenden Kollegen
aufgrund ihrer Einbindung in die laufende Produktion eingeschrénkt ist bzw. unter
dem Ausfall von Gruppengesprichen.

Man wird — ceteris paribus — an dieser Stelle sagen konnen, dass auf den bis
hier diskutierten Feldern betrieblicher Kompetenzentwicklung der Vergleich bei-
der Betriebe kaum Anhaltspunkte offenbart hat, welche die Diskrepanzen sowohl
in der individuellen Wahrnehmung der Kompetenzanforderungen als auch der
Ubereinstimmung von Arbeitsanspriichen und Arbeitsrealitit erkliren konnten. Im
Grunde iiberwiegen — sieht man von den erwiihnten Differenzen® einmal ab — in den
drei Feldern ,,Rekrutierung®, ,,Ausbildung® und ,,organisierte Weiterbildung* mehr
die Gemeinsamkeiten zwischen beiden Betrieben als die Differenzen.

GroBere Differenzen zwischen beiden Betrieben zeigen sich hingegen in der
lernforderlichen Gestaltung des Arbeits- und Beschdftigungsverhdltnisses, d.h. der
Gestaltung der funktionalen Arbeitsteilung, der Kooperationsintensitit der Arbeit,
der Mitarbeiterpartizipation und der beruflichen Entwicklungsforderung. Lernfor-
derliche Gestaltung meint hier nicht ein strategisches (und damit intendiertes), in
sich geschlossenes Konzept, das mal mehr, mal minder prominent auf der betriebli-
chen Agenda steht; dies ist weder in den beiden hier vorgestellten Betrieben noch in
anderen Unternehmen unserer Untersuchung der Fall. Lernforderliche Gestaltung
ist vielmehr eine von uns an die Organisations- und Personalentwicklungspraxis der
Betriebe herangetragene analytische Kategorie. Betrachtet man die lernforderliche
Gestaltung in ihren einzelnen Dimensionen’, so zeigen sich neben wenigen — eher
formalen — Gemeinsamkeiten gravierende Unterschiede (vgl. obige Ubersicht 3).

6  Wir greifen diese weiter unten noch einmal auf.
7  Diese haben wir wie folgt operationalisiert:
— Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung als Ausmafs der Funktionsintegration (Integration
dispositiver, planerischer und auf Innovation gerichteter Arbeitsaufgaben) und des Abwechs-
lungsreichtums der Arbeit;
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Gemeinsam ist beiden Betrieben zunichst eine dhnliche Gestaltung der Aufga-
benstellungen. Hierzu gehort zum einen die Integration von Innovationsaufgaben in
die alltdgliche Arbeit iiber die Einfiithrung von ,,Jdeenmanagement* und ,.kontinuier-
lichem Verbesserungsprozess* (KVP). Zum anderen gehort hierzu die Reduzierung
funktionaler Arbeitsteilung innerhalb der Produktionsmannschaften, etwa im Be-
reich mechanischer Fertigungen zwischen ,,Einrichten* und ,,Bedienen®. Zwar ist in
keinem der beiden Betriebsfille diese Arbeitsteilung vollstindig aufgehoben worden,
doch hat sich nach den Angaben unserer Gesprichspartner aus Management und
Betriebsrat die Quote der ,,Mittelgruppe* von ,einrichtenden Bedienern* erhoht.?

Ein erster Unterschied zwischen beiden Betrieben betrifft die Kooperationsin-
tensitit der Arbeit. Zwar wurde in beiden Fallen schon vor Jahren formal flaichende-
ckend die Gruppenarbeit eingefiihrt und konnen einzelne Belegschaftsmitglieder bei-
der Unternehmen freiwillig in tibergreifenden ,,Innovationsprojekten* mitarbeiten.
Aber die Realititen der Gruppenarbeit in beiden Betrieben sind nach Auskunft
unserer Gewihrsleute in den fiir die Kooperationsintensitit der Arbeit entschei-
denden Punkten ziemlich unterschiedlich: Wihrend in Betrieb A die Schitzungen
der befragten Experten davon ausgehen, dass nur bei einer Minderheit von Gruppen
regelméBige Gruppengespriche zur internen Abstimmung stattfinden, gilt in Betrieb
B genau dies fiir die groBere Mehrheit der Gruppen (60% und mehr) als gesichert.

Ein weiterer Unterschied betrifft die direkte Mitarbeiterpartizipation. Ein Aspekt
davon ist unmittelbar mit der Gruppenarbeit verbunden und betrifft die Delegation
von Fithrungsaufgaben an die Belegschaften (Entscheidungen im Bereich des Per-
sonaleinsatzes, Abwesenheitsplanung, Abstimmung mit Kollegen anderer Bereiche):
Wihrend in Betrieb B die durch das Gruppenarbeitskonzept zugewiesenen Entschei-
dungsspielraume durch die Vorgesetzten (Meister) nach unserer Kenntnis in der
Regel nicht angetastet werden, rdumen in Betrieb A mehrere der befragten Meister
unter Hinweis auf Produktions- und Kostendruck ein, dass sie selbst hdufig an Stelle
der Gruppen und ihrer Sprecher die entsprechenden Entscheidungen fallen.

Ein anderer Aspekt betrifft die Mitwirkung an betrieblichen Entscheidungen.
Zwar hilt sich auch der Betrieb A an die Buchstaben des Betriebsverfassungsgesetzes
und informiert seine Belegschaften auf den regelméBig stattfindenden Betriebsver-
sammlungen. Hieriiber ist der Betrieb B jedoch deutlich hinausgegangen: Als vor
wenigen Jahren die Entscheidung dariiber anstand, ob die Montage eines symbol-
trachtigen, gleichwohl defizitdren Produkts aufgegeben werden sollte, informierten

— Kooperationsintensitdit der Arbeit als Ausmaf3 von Projekt-, Team- oder Gruppenarbeit,

— Partizipation als Information und Beteiligung der Mitarbeiter bei wichtigen betrieblichen
Entscheidungen sowie als Delegation von Fiihrungsaufgaben an die Mitarbeiter;

— Betriebliche Entwicklungsforderung als Etablierung von Lernroutinen sowie als individuelle
Entwicklungsberatung der Mitarbeiter (Qualifizierung + berufliche Perspektiven).

8  Da wir iiber keine Strukturdaten hierzu verfiigen, konnen wir auch keine Differenzen zwischen
den Betrieben ausweisen. Es gibt jedoch Hinweise in den Expertengespréichen, dass die Redu-
zierung der produktionsinternen Arbeitsteilung im Betrieb B deutlich stirker ausgefallen ist,
was mit der Eingruppierungsfrage zusammenhéngt. In Betrieb A scheint die Deckelung hoherer
Lohngruppen ausgeprégter zu sein als im Betrieb B.
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Werksmanagement und Betriebsrat in gemeinsamer Aktion ihre Belegschaften tiber
das Fiir und Wider und lieBen diese dann iiber die Entscheidung abstimmen.

Erhebliche Unterschiede schlieBlich zeigen sich in der betrieblichen Mitarbei-
terforderung. Dies gilt weniger im Hinblick auf die Etablierung von Lernroutinen,
mit denen Mitarbeiter auf neue Arbeitseinsitze vorbereitet werden; hier hat sich in
beiden Betrieben etwas getan:

Um die bei (den hidufigeren) Versetzungen und bei Neubesetzungen von Stellen
entstehenden fachlichen Qualifikationsliicken zu schlieen, greift man in Betrieb A
auf folgende Ansitze zuriick: eine systematische Einarbeitung durch Vorgesetzte, die
Nutzung der ,,Lernstatt* (vor Ort eingerichtete Informationsecken, in denen sich Mit-
arbeiter iiber Produkt und Prozesse informieren konnen), sowie die ,,Lernstaffette*,
in der ein ,,Nachriicker* vom ,,Vorgidnger* im Rahmen eines gemeinsamen Projekts
an dessen Wissen partizipieren kann. Dieses Modell gilt als weitgehend erfolgreich.
Betrieb B verfolgt dhnliche Konzepte, wobei — neben der systematischen Einarbei-
tung durch Vorgesetzte — die schon im Zusammenhang der Ausbildung erwihnten
~Prozess-Lernstationen* eine zentrale Rolle spielen.

Die Unterschiede liegen mehr in der individuellen Entwicklungsberatung der
Mitarbeiter: Zwar sehen die Vorgaben fiir Zielvereinbarungsgespriche zwischen
Meistern und Mitarbeitern auch im Betrieb A den Einbezug von Qualifizierungsas-
pekten vor. Diese bewegen sich jedoch primér auf der Gruppenebene und betreffen
in der Regel absehbare Probleme der Qualifikationsstruktur des entsprechenden
Bereichs’. Im Betrieb B hat man die Entwicklungsférderung auf zwei Standbeine
gestellt: das eine, schon etwas &ltere Standbein ist ein Forderprogramm fiir Fach-
arbeiter, in das man auf der Grundlage einer positiven Potentialeinschitzung des
Vorgesetzten aufgenommen werden kann und in dem man sich selbstorganisiert um
die Versetzung auf betriebliche Stellen bzw. in betriebliche Projekte bemiiht, die in
dem Forderprogramm als prinzipiell geeignet ausgewiesen sind. Das andere neue
Standbein ist die individuelle Entwicklungsberatung und -vereinbarung im Rahmen
der jéhrlichen Zielvereinbarungsgespriche. Meister und einzelner Mitarbeiter spre-
chen hier iiber Qualifizierungswiinsche und -méglichkeiten formaler und informeller
Natur und vereinbaren Ziele. Die Vorgesetzten miissen nach Mafigabe der getrof-
fenen Vereinbarung Zeiten, Formen und Kosten der Qualifizierung verbindlich ein-
planen. Um den Mitarbeiter in diesem Prozess zu unterstiitzen, hat man in Betrieb B
einen sogenannten ,,Bildungspass‘ eingefiihrt, in dem der Mitarbeiter alle formalen
Qualifizierungsidnge als auch die aus seiner Sicht arbeits- und beschiftigungsrele-
vanten informellen Lernerfahrungen in- und auf3erhalb des Betriebs auflisten und als
Grundlage fiir das Gesprich mit seinem Meister heranziehen kann.

Selbst wenn die hier vorgestellten Befunde nicht das Gesamtset lernférderlicher
Gestaltungsmoglichkeiten der Betriebe abdecken, so markieren sie doch wesentliche
Unterschiede. Dies spiegelt sich auch in den Ergebnissen der Beschiftigtenerhebung,
in denen wir die Lernforderlichkeit des Arbeits- und Beschiftigungsverhiltnisses
tiber insgesamt 17 Items abgefragt haben und diese zu einem Gesamt-Index bzw. zu

9  Basis dafiir ist eine Qualifizierungsmatrix, die dariiber Auskunft gibt, wie viele Mitarbeiter
welche funktionalen Kompetenzen abdecken.
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Teil-Indizes zusammengefasst haben.!? Danach fillten immerhin 78% der Befragten
aus Betrieb B ein positives Urteil liber die Lernforderlichkeit ihres Arbeits- und Be-
schiftigungsverhiltnisses; im Betrieb A waren dies mit 45% deutlich weniger.
Wie wichtig diese Unterschiede sind, verdeutlicht eine von uns vorgenommene
Regressionsanalyse, in der wir kldren wollten, wie die gravierenden Differenzen
zwischen beiden Betrieben, was die Job-Zufriedenheit der befragten Mitarbeiterpo-
pulationen anbelangt, zustande kommen. Denn da es sich in beiden Fillen nicht um
streng reprasentative Stichproben der Produktionsbelegschaften handelt, war nicht
auszuschlieBen, dass titigkeits- oder ausbildungsstrukturelle Unterschiede grof3ere
Anteile der Varianz aufkldren konnen. Wir haben in der von uns durchgefiihrten Re-
gressionsanalyse den Einfluss aller moglichen Faktoren gepriift (vgl. Schaubild 3).
Nach dieser Analyse erklirt sich ein erheblicher Teil der Varianz in der Jobzufrie-
denheit (R?=0,412) durch die wahrgenommen Arbeits- und Lernbedingungen und
unter diesen an prominenter Stelle durch die Lernforderlichkeit der Arbeit (Rela-
tive Effektstirke Beta= 0,231). Demgegeniiber fillt die Bedeutung des gerechten
Lohns, der betrieblichen Unterstiitzung von Weiterbildung und insbesondere der
Leistungsbedingungen (Stress und Hektik) schon deutlich ab (vgl. Schaubild 3).

Beta = 0,231
Lernférderlichkeit der Arbeit
Beta = 0,089
gerechter Lo — Jobzu-
Beta = 0,084 . ’
betriebliche Unterstiitzung — friedenheit
Weiterbildung |::\/
Abwesenheit von Stress und Beta = 0,040
Hektik  ——

R?=0412

Schaubild 3: Wesentliche Einflussfaktoren auf die Job-Zufriedenheit — Regressions-
analyse

10 Die einzelnen Items wie auch ihre Zuordnung zu den Sub-Dimensionen der Lernforderlichkeit
sind im Rahmen einer Reprisentativerhebung zum Weiterbildungsbewusstsein der deutschen
Bevolkerung entwickelt und validiert worden (vgl. im Einzelnen Baethge/Baethge-Kinsky 2004,
S.86)
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5. FAZIT: QUALIFIZIERTE PRODUKTIONSARBEIT IST IN
STANDARDISIERTEN PRODUKTIONSSYSTEMEN
KEIN SELBSTLAUFER

Erinnern wir uns: Eingangs war die Frage aufgeworfen worden, ob fiir Betriebe, die
sich den schwer zu vereinbarenden Anforderungen des Marktes an innovative und
qualitativ hochwertige Produkte einerseits wie einem immensen, iiber Skaleneffekte
aufzufangenden Preisdruck andererseits ausgesetzt sehen und diesen Anforderungen
durch eine Entwicklung zu flexibel standardisierten Produktionssystemen Rechnung
zu tragen suchen, ob also fiir diese Betriebe die Vorziige von Kompetenzentwicklung,
d.h. der verstirkte Nutzung und Weiterentwicklung qualifizierter Arbeitskraft, die
moglichen Nachteile, die in den hoheren Lohnkosten liegen, aufwiegen.

Ob dies tatsdchlich so ist, konnen wir nicht sagen. Aus dem Vergleich der bei-
den hier vorgestellten Betriebe lisst sich zweierlei entnehmen: Zum einen bieten
offenbar auch Reorganisationskonzepte, die sich an der Perspektive flexibel-stan-
dardisierter Produktionssysteme orientieren, deutliche Spielrdume fiir ein auf Kom-
petenzentwicklung gerichtetes Konzept. Zum anderen legt die Wahrnehmung der
Beschiftigten nahe, dass ihre Anspriiche an Arbeit weitaus weniger materieller Natur
sind als dies die unterstellte Gleichsetzung von hoherer Kompetenz und hoheren
Lohnkosten nahe legt. Dadurch, dass die lernforderliche Gestaltung des Arbeits- und
Beschiftigungsverhiltnisses eine so wesentliche Bedeutung fiir die Kompetenzent-
wicklung der Individuen besitzt, kommen freilich neue Probleme auf die Betriebe zu,
die zudem auch auf die Organisation der eigenen Berufsausbildung zuriickschlagen.
Wenn Kompetenzentwicklung so eng an Arbeit gebunden ist, wird die lernbezogene
Gestaltung der Arbeit in der Produktion wie auch der Produktionsbereiche selbst zum
Dreh- und Angelpunkt. Wie schwer sich die Unternehmen damit tun kénnen, zeigt
vor allem das Beispiel des Betriebs A: Es ist sicherlich kein Zufall, dass dieser nicht
nur in der lernférderlichen Gestaltung der Arbeits- und Beschiftigungsverhéltnisse
seiner Produktionsbelegschaften zuriickhaltend agiert, sondern auch im Bereich der
gewerblichen Ausbildung Probleme hat, fiir deren betriebspraktische Teile angemes-
sene Raume, Aufgaben und Betreuer zu organisieren. Wihrend im Betrieb B die ent-
sprechende Uberzeugungsarbeit beim Produktionsmanagement schon entsprechende
Unterstiitzungsbereitschaft geweckt hat, steht dies im Fall A eher noch aus.
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LERNEN AM ARBEITSPLATZ IN DER MODERNEN
PRODUKTION - EINE FRAGE DER STRUKTURATION

Peter Dehnbostel

Mit dem Aufkommen posttayloristischer Unternehmens- und Arbeitskonzepte haben
das Lernen im Prozess der Arbeit und eine darauf bezogene lernforderliche Arbeits-
gestaltung erheblich an Bedeutung gewonnen. Welches AusmaB, welche Reichweite
und Qualitit hat nun dieses Lernen, iiber das erst kontinuierliche Verbesserungs- und
Optimierungsprozesse, betriebliche Wissensmanagementsysteme und partizipative
Arbeitsformen moglich werden sollen? Wirft man einen Blick auf die reale Entwick-
lung moderner Unternehmens- und Produktionskonzepte, dann sind teilweise eher
ein verstdrkter Arbeitsdruck und eine verstérkte Leistungskontrolle festzustellen als
neu eingefiihrte Kommunikations- und Lernprozesse. Auch wird zunehmend von
wachsenden Tendenzen der Standardisierung und Neotaylorisierung gesprochen.
Vor diesem Hintergrund ist im Folgenden zu fragen, ob und wie das Lernen
im Prozess der Arbeit und eine damit zusammenhingende Kompetenzentwicklung
einen wichtigen Beitrag zur beruflichen Bildung leisten konnen. Zunichst werden
Tendenzen des betrieblichen Lernens unter modernen Arbeits- und Produktions-
bedingungen und sodann neue Lernformen in der Arbeit betrachtet. Der darauf
folgende Abschnitt erortert die Konstitution beruflichen Handelns und den Einfluss
betrieblicher Strukturen auf die Kompetenzentwicklung. SchlieBlich wird aufge-
zeigt, dass das Lernen in der Arbeit iiber Strukturationsprozesse zu erfassen und
auszurichten ist. Damit wird eine Dualitit von Lern-Handeln und Arbeitsstrukturen
hergestellt, die die Grundlage der Kompetenzentwicklung in der Arbeit bildet.

1. TENDENZEN BERUFLICH-BETRIEBLICHEN LERNENS
UNTER MODERNEN ARBEITS- UND PRODUKTIONSBEDINGUNGEN

Die betriebliche Aus- und Weiterbildung befindet sich in einem weit greifenden
Wandlungsprozess, der die Ziele und Inhalte, den Umfang sowie die Formen und
Methoden des Lernens gleichermallen erfasst. Entgrenzung und Pluralitéit von Lern-
formen und Lerninhalten gehen mit einer qualitativen Verdnderung der Bedeutung
des Lernens im Unternehmen einher. Dieser Wandel lésst sich auf Reorganisations-
und Umstrukturierungsprozesse in Unternehmen sowie auf die Suche nach stiandiger
Optimierung von Arbeitsvollziigen zuriickfiihren und ist in mehrfacher Hinsicht
ambivalent. Einerseits stehen Globalisierung, neue Technologien und erhohte Pro-
duktivitit fiir den massiven Abbau von Arbeitsplétzen, fiir hohere Belastung in der
Arbeit und fiir die Zunahme von unsicheren Beschiftigungsverhéltnissen. Auf der
anderen Seite scheinen Enthierarchisierung und Dezentralisierung sowie die Schaf-
fung ganzheitlicher und partizipativer Arbeitsformen durchaus verbesserte Arbeits-



134 Peter Dehnbostel

bedingungen im Sinne von grofleren Arbeitsumfingen, groerer Vielfalt, hoheren
Freiheitsgraden und groferen Gestaltungsoptionen zu schaffen. Wird auf der einen
Seite der Zerfall sozialer Bindungen und die Abnahme von Identifikationsmoglich-
keiten mit der Arbeit durch die Auflésung der dem Beruf urspriinglich impliziten
Personlichkeits- und Wertebildung konstatiert, so scheinen andererseits neue soziale
Bindungen und eine breite Kompetenzentwicklung in modernen Arbeits- und Orga-
nisationsformen moglich zu werden.

Sicherlich verlaufen die Entwicklungen von Branche zu Branche und von Unter-
nehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Zum einen besteht in Wirtschaftszweigen
wie dem Werkzeugmaschinenbau und der IT-Branche nach wie vor ein hohes Maf}
an Ganzheitlichkeit und Aufgabenintegration, zum anderen zeichnen sich, so in der
Automobilindustrie, wachsende Tendenzen der Standardisierung und Neotaylorisie-
rung ab (vgl. Dorre u. a. 2001; Springer 1999). Die beobachtbaren Entwicklungen
sind ohne Zweifel durch Widerspriichlichkeiten und Ambivalenzen gekennzeichnet,
wobei auf absehbare Zeit viel fiir ein Nebeneinander unterschiedlicher Arbeits- und
Organisationskonzepte und damit fiir eine weitere Heterogenisierung betrieblicher
Arbeits- und Qualifikationsstrukturen spricht.

Gleichwohl ist bei aller Ungleichzeitigkeit und Widerspriichlichkeit davon aus-
zugehen, dass weite Bereiche zukiinftiger Arbeit durch die Ablosung tayloristischer
und die Herstellung ganzheitlicher Strukturen geprégt sein werden (vgl. Soziolo-
gisches Forschungsinstitut u. a. 2005, insbes. S. 323ff.). Die Abkehr von tayloristi-
schen Arbeits- und Organisationsweisen seit den 1980er Jahren ldsst sich als Weg
,»von einer funktions-/berufsorientierten zu einer prozeBorientierten Betriebs- und
Arbeitsorganisation® beschreiben (Baethge/Schiersmann 1998: 21). Die Renaissance
des Lernens in der Arbeit ist auf diese veridnderten Bedingungen und die damit ver-
bundene wachsende Lern- und Prozessorientierung in der Arbeit zurtickzufiihren. Als
Folge sind lernforderliche Arbeitsumgebungen und neue Lernformen wie Lerninseln,
Coaching sowie Arbeits- und Lernaufgaben geschaffen, das Erfahrungslernen und
das informelle Lernen aufgewertet worden. Im Kontext neuer Unternehmens- und
Organisationskonzepte werden dariiber hinaus die Erzeugung des Wissens und ein
modernes Wissensmanagement vorangetrieben, um insbesondere Verbesserungen
und Innovationen zu fordern. Fiir den Erwerb von Qualifikationen und Kompetenzen
in der Ausbildung heif3t dies, dass anstelle der Vermittlung abgeschlossener Wissens-
inhalte verstirkt auf ein prozessorientiertes, exemplarisches Lernen in bestimmten
Branchen und Einsatzgebieten zu setzen ist.

Der skizzierte Wandel der Arbeit von der an Funktion und Beruf orientierten Ar-
beitsteilung des Industriezeitalters zu einer prozessorientierten Arbeitsorganisation
hat unmittelbare Auswirkungen auf das Berufskonzept der Arbeit. Die Berufsform
der Arbeit und das in Deutschland so erfolgreiche Berufskonzept auf der Ebene von
Fachkriften werden durch diesen Wandel massiv in Frage gestellt. Allerdings besteht
zum Berufskonzepts und der darauf bezogenen Ausbildung bisher kaum eine Alter-
native, zumal es sich bei den Ausbildungsberufen immer schon um Konstrukte und
nicht um Reproduktionen von im Beschiftigungssystem vorkommender Tétigkeiten
handelte. Insbesondere weist das angelsédchsische Modulsystem der schrittweise zu
erwerbenden Teilqualifikationen im Vergleich deutliche Nachteile auf, da es kaum
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personlichkeitsbildende Entwicklungen fiir den Jugendlichen bietet, zu einem deut-

lich niedrigeren durchschnittlichen Kompetenzniveau fiihrt, keine vergleichbaren,

transparenten Abschliisse ermdglicht und Beschéftigungs- und Bildungssystem nicht
verzahnt.

In einem breiten gesellschaftlichen Konsens haben die Reformen der Berufsaus-
bildung der letzten 12 Jahre durchweg am Berufsprinzip in der Ausbildung festgehal-
ten, auch wenn damit durchaus unterschiedliche Vorstellungen verbunden sind. Vor
dem Hintergrund der Prozessorientierung der Arbeit und einer neuen Beruflichkeit
sind durchgingige Beschreibungen von Berufstitigkeiten und eine berufliche Grund-
bildung wie im herkommlichen Berufskonzept jedoch obsolet (vgl. Koch/Meerten
2003: 44f£.). Nach Sauter (2003: 74) zeichnet sich eine am Berufskonzept orientierte
zukunftsorientierte Ausbildung dadurch aus, dass sie
e auf ein Biindel zusammenhingender Tétigkeiten vorbereitet, das an Qualifi-

kationsstandards ausgerichtet ist, die in Ausbildungsordnungen dokumentiert

sind,

e fachliche und fachiibergreifende Kompetenzen fiir das Ziel der beruflichen
Handlungsfihigkeit und als Grundlage fiir das selbstindige Weiterlernen ver-
bindet,

* einen wesentlichen Beitrag fiir die gesellschaftliche Integration der Jugendlichen
sowie deren spitere soziale Absicherung leistet.

Auch fiir die Weiterbildung zeichnet sich die Beibehaltung oder gar der Ausbau
von Beruflichkeit ab, wobei dem neuen I'T-Weiterbildungssystem besondere und
wahrscheinlich fiir andere Branchen zukunftsweisende Bedeutung zukommt. Die
IT-Weiterbildung ermoglicht iiber gestufte Berufsprofile durchgehende Entwick-
lungs- und Aufstiegswege bis zu hochsten Berufspositionen und sieht dabei Aqui-
valenzen zu Studienabschliissen auf Bachelor- und Masterebene vor (vgl. BMBF
2002; Meyer u. a. 2004: 107ff.). Der Zugang zu dem System ist nicht nur fiir
Absolventen der IT-Ausbildung moglich, sondern ebenso fiir Seiteneinsteiger mit
entsprechenden Berufserfahrungen. Hierin zeigt sich ein Berufsverstdndnis, das sich
nicht mehr vorrangig iiber anerkannte Ausbildungsberufe definiert, sondern stérker
iiber lebensbegleitendes Lernen und eine kontinuierliche berufliche Weiterbildung.
Bei erfolgreicher Realisierung wird das IT-Weiterbildungssystem die betriebliche
Weiterbildung sowohl in ihrer Verbindung zur betrieblichen Organisations- und
Personalentwicklung als auch hinsichtlich ihrer Anrechnung auf einschldgige Hoch-
schulabschliisse grundlegend verindern.

2. ARBEITEN UND LERNEN VERBINDENDE NEUE LERNFORMEN MIT-
TEN IN DER ARBEIT

Arbeiten und Lernen verbindende Lernformen mitten in der Arbeit sind mit den
neuen Arbeits- und Produktionskonzepten aufgekommen und bieten fiir die beruf-
lich-betriebliche Bildung offensichtlich besondere Moglichkeiten des Kompetenzer-
werbs. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie gezielt formelles bzw. organisiertes
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Lernen einbeziehen und mit Erfahrungslernen in der Arbeit verbinden. Thnen ist
gemeinsam, dass Arbeitsplidtze und Arbeitprozesse unter lernsystematischen und
arbeitspiddagogischen Gesichtspunkten erweitert und angereichert werden. Es wird
bewusst ein Rahmen geschaffen, der das Lernen unter organisationalen, persona-
len und didaktisch-methodischen Gesichtspunkten unterstiitzt, fordert und fordert.
Die in den 90er Jahren im Rahmen der betrieblichen Ausbildung eingefiihrten und
mittlerweile weit verbreiteten und auch fiir die Weiterbildung genutzten Lerninseln
zeigen exemplarisch, wie diese Verbindung von Lernen und Arbeiten mitten im
Arbeitprozess erfolgreich praktiziert wird. Lernformen wie Coaching, Lernstatt,
Lernstationen, Lern-Prozess-Werkstatt, Communities of Practice und Online-Com-
munities folgen dem gleichen Prinzip der Verbindung von Erfahrungslernen und
organisiertem Lernen bzw. von informellem und formellem Lernen (vgl. Dehnbostel
2001a: 61ff.; Dybowski u. a. 1999: 238ff.).

Diese Verbindung von Erfahrungslernen und organisiertem Lernen erfolgte ge-
zielt erstmals im Rahmen der Entwicklung ,,dezentraler Berufsbildungskonzepte*
und der in diesem Zusammenhang entwickelten modernen Weiterbildungsformen
wie Lerninseln und Lernstationen (vgl. Dehnbostel 1992; Ehrke u. a. 1992), deren
Leitidee in der Dezentralisierung und Differenzierung beruflicher Bildung bestand.
Damit verbunden war die These, dass in modernen, technologisch anspruchsvollen
Arbeitsprozessen integrative Formen der Verbindung von Arbeiten und Lernen
notwendig und moglich geworden seien. Die dezentralen, unmittelbar im Arbeits-
prozess angesiedelten Lernformen verbinden informelles bzw. Erfahrungslernen
systematisch mit organisiertem Lernen. Arbeitsplidtze und Arbeitprozesse wurden
unter lernsystematischen und arbeitspidagogischen Gesichtspunkten erweitert und
angereichert.

Kennzeichnend fiir diese Arbeiten und Lernen verbindenden Lernformen ist
eine doppelte Infrastruktur, die zum einen als Arbeitsinfrastruktur im Hinblick auf
Arbeitsaufgaben, Technik, Arbeitsorganisation und Qualifikationsanforderungen
der jeweiligen Arbeitsumgebung entspricht, zum anderen als Lerninfrastruktur
zusitzliche rdumliche, zeitliche, sichliche und personelle Ressourcen bereitstellt.
Das Lernen ist zwar arbeitsgebunden, beschriinkt sich jedoch nicht auf erfahrungs-
bezogene Lernprozesse in der Arbeit. Arbeitshandeln und darauf bezogene Reflexi-
onen stehen mit ausgewiesenen Zielen und Inhalten betrieblicher Bildungsarbeit in
Wechselbeziehung. Damit wird ein grundlegender Wandel in der betrieblichen Qua-
lifizierungs- und Bildungsarbeit angezeigt. Anstelle von linearen und hierarchisch
angelegten Denk-, Verhaltens- und Orientierungsmustern treten aktive, partizipative
und prozesshaft bestimmte Handlungs- und Lernorientierungen. Es werden Prozesse
und Entwicklungen moglich, die arbeitsbezogene Erfahrungen und subjektive Inter-
essen organisiert aufnehmen und einer Differenzierung von Bildungswegen und Le-
bensmustern entsprechen. Vor allem selbstgesteuertes Lernen und Erfahrungslernen
erlangen in modernen Unternehmen wachsende Bedeutung und sind fiir dezentrale
Lernformen grundlegend.

Lernstationen zeigen exemplarisch, wie ein solchermaflen verindertes Lernen
stattfindet. Sie wurden in der ersten Hilfte der 1990er Jahre im Rahmen des genann-
ten Modellversuchsprogramms in der Automobilindustrie entwickelt (vgl. Ehrke u.a.
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1992) und sind seitdem als unmittelbar im Arbeitsprozess angesiedelte Aus- und
Weiterbildungsformen systematisch weiterentwickelt und ausgebaut worden. Sie
dienten zunéchst der Berufsausbildung und werden seit Mitte der 1990er Jahre mit
wachsendem Erfolg auch als betriebliche Weiterbildungsform eingesetzt. Sie ha-
ben sich in der betrieblichen Bildungsarbeit und der Organisationsentwicklung als
wegweisende Innovation erwiesen. Uber die Integration von Arbeiten und Lernen
tragen sie entscheidend dazu bei, die Kompetenzanforderungen hochentwickelter
Arbeitsprozesse zu erfiillen und die betriebliche Weiterbildung zu systematisieren.
Lernstationen wurden so konzipiert, dass sie die zunehmend ganzheitlichen Qualifi-
kationsanforderungen neuer Arbeits- und Organisationskonzepte aufnehmen. Die in
den 1990er Jahren in der Automobilindustrie flichendeckend eingefiihrte Gruppenar-
beit wurde beispielsweise vor ihrer Realisierung in der jeweiligen Arbeitsumgebung
zunichst in einigen Lernstationen erprobt.

Ebenso sind von vornherein kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP),
eine an aktuelle Standards gebundene Qualitédtssicherung und ein partiell selbstor-
ganisiertes und verstérkt selbstgesteuertes Lernen als Grundelemente der Arbeit in
Lernstationen eingefiihrt worden. In der Erprobung und Entwicklung des Lernsta-
tion-Konzepts hat sich gezeigt, dass Lernstationen in unterschiedlichen Produkti-
onsbereichen wie der Montage und dem Werkzeugbau wesentlich dazu beitragen,
zentrale Kriterien einer anspruchsvollen Weiterbildung und des Konzepts eines
lernenden Unternehmens einzuldsen. Die Handlungsfihigkeit und Handlungskom-
petenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden erweitert, die Integration von
Lernen und Arbeiten findet auf der Basis der Bearbeitung realer Arbeitsaufgaben
statt. Uber die Gruppenarbeit werden insbesondere Schliisselqualifikationen wie
Selbstindigkeit, Eigenverantwortlichkeit und gegenseitige Akzeptanz erworben. Die
sozialen Gruppenprozesse fordern die Kenntnis der eigenen Fihigkeiten, Stirken
und Schwichen und den Umgang mit ihnen.

Auch wenn sich Lernstationen und andere neue Lernformen in einzelnen Un-
ternehmen durchgesetzt haben, so sind ihre Verbreitung und ihr Ausbau entschei-
dend davon abhiéngig, inwieweit Lernen fiir betriebliche Bedarfe nicht iiber neue
Arbeitsformen wie Gruppenarbeit, Projektarbeit und Job Rotation besser und in
jedem Fall preiswerter abgedeckt wird. Denn auch fiir diese Organisationsformen
ist es charakteristisch, dass sie in und bei der Aufgabenbearbeitung systematisch auf
Lernen zuriickgreifen, um unter anderem Problemldsungen vorzunehmen, Qualitét
durchzusetzen und iiber Dispositionsmdglichkeiten zu entscheiden. Gleichwohl wird
die Verbreitung neuer Lernformen sicherlich weiter zunehmen, zumal vieles dafiir
spricht, dass sie eine Reihe wirtschaftlicher und auf die individuelle Entwicklung
bezogene Vorteile mit sich bringen (vgl. Heidemann 2001: 25f.; Sauter 1999).
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3. KONSTITUTION BERUFLICHEN HANDELNS DURCH BERUFLICHE
HANDLUNGSKOMPETENZ UND PRODUKTIONS-, ARBEITS- UND
LERNBEDINGUNGEN

Die Konstitution und Entwicklung beruflichen Handelns lésst sich durch zwei Be-
stimmungsgrofen genauer erfassen: Zum einen durch die individuelle berufliche
Handlungskompetenz, zum anderen durch die jeweils bestehenden Produktions-,
Arbeits- und Lernbedingungen, die auch als Strukturen und Gegebenheiten bezeich-
net werden konnen. Nach Zeiten ldangerer Arbeitstitigkeit kommt dem Letzteren die
entscheidende Bedeutung zu, da die jeweiligen Unternehmensbedingungen nicht nur
auf die individuelle Handlungskompetenz und das berufliche Handeln einwirken,
sondern diese nach Zeiten der Schule und Ausbildung auch vorrangig prigen. Zu
diesen Bedingungen gehoren vor allem die Lern-, Arbeits- und Unternehmenskul-
tur, lernrelevante Dimensionen von Arbeit sowie individuelle Entwicklungs- und
Aufstiegswege.

Berufliche Arbeits- und Lernbedin-
Handlungskompetenz gungen
(Handeln und Lernen) ¥ (Strukturen und Gegeben-
heiten)
* Fachkompetenz * Lern-, Arbeits- und Un-
ternehmenskultur
* Sozialkompetenz * lernrelevante Dimen-
sionen
* Personal- oder Hu- ¢ individuelle Entwick-
mankompetenz lungs- und Aufstiegs-
i > wege

ADbD. 1: Konstituierende Elemente beruflichen Handelns

Die berufliche Handlungskompetenz umfasst, wie aus der Abbildung zu ersehen,
die Fach-, die Sozial- und die Personal- oder Handlungskompetenz. Die umfassende
berufliche Handlungskompetenz hat sich als Leitidee in der beruflichen Bildung seit
den 80er Jahren auf breiter Basis durchgesetzt, und zwar sowohl in der beruflichen
Erstausbildung als auch in der Weiterbildung. Das Konzept ist mit dem manifesten
Anspruch verbunden, eine iiber die Qualifizierung hinausgehende Bildungsarbeit zu
ermoglichen (vgl. Arnold/Steinbach 1998; Dehnbostel 2001a: 76ff.).

Unter dem allgemeinen Begriff ,, Kompetenz* sind zunéchst Fahigkeiten, Metho-
den, Wissen, Einstellungen und Werte zu verstehen, deren Erwerb, Entwicklung und
Verwendung sich auf die gesamte Lebenszeit eines Menschen beziehen. Die Kompe-
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tenzentwicklung wird aus der Perspektive des Subjekts, seiner Fihigkeiten und Inter-
essen gesehen und bezieht in ihrer Subjektorientierung die Bildungsdimension mit
ein. Die Herausbildung von Kompetenzen als lebensbegleitendem Prozess erfolgt
in der Arbeits- und Lebenswelt durch individuelle Lern- und Entwicklungsprozesse
in unterschiedlichen Lernarten und Lernformen, wobei auch das Lernen in Gruppen
und das Organisationslernen einbezogen ist. Der engere Begriff ,,berufliche Kompe-
tenz* bezieht sich auf Fertigkeiten, Methoden, Wissensbestinde, Qualifikationen und
Einstellungen, die die Basis fiir das fachliche, soziale und humane Arbeitshandeln
des Einzelnen bilden. Der gleichwertige Erwerb von fachlichen, sozialen und per-
sonalen Kompetenzen wird mit der Férderung der beruflichen Handlungskompetenz
angestrebt. Diese drei Hauptkompetenzen als Bestandteile einer umfassenden be-
ruflichen Handlungskompetenz sind vom Sekretariat der Stindigen Konferenz der
Kultusminister als Fach-, Personal- und Sozialkompetenz definiert worden (2000:
9). Andere Kompetenzen wie die Methoden-, die Sprach- und die Lernkompetenz
sind Bestandteile dieser Kompetenzen bzw. liegen quer dazu.

Die Lernkultur eines Unternehmens als Gesamtheit der fiir das Lernen bedeut-
samen Gegebenheiten, Sinn- und Wertgehalten ist in betrieblichen Zusammenhingen
immer mit der Arbeits- und Unternehmenskultur verbunden. Wie aus Abbildung 1
zu ersehen, ist sie Teil der jeweils vorherrschenden Arbeits- und Lernbedingungen
und wirkt auf das berufliche Handeln. Lernkulturen umfassen die Bedingungen des
Lernens und geben Grundlagen und Hintergriinde des Lernens an. Eine Lernkultur
ergibt sich ,,aus der Zusammenfiihrung der geltenden Lebensweise einer Gruppe
von Menschen (Kultur) mit den Herausforderungen an die individuellen Verhal-
tensdispositionen oder sozialen Verhaltensgewohnheiten und die damit verbundene
Lerntatigkeit” (Weinberg 1999: 88).

Lernkulturen verdndern sich u. a. durch die angesprochenen Reorganisationen
und Umstrukturierungen von Unternehmen und Produktionssystemen. In Verbin-
dung mit prospektiv angelegten Personal- und Organisationsentwicklungskonzepten
werden innovative Lernkulturen hergestellt, die in charakteristischen Merkmalen
deutlich von herkommlichen zu unterscheiden sind (vgl. Dehnbostel 2001b: 88
f.). Eine innovative betriebliche Lernkultur zeichnet sich dadurch aus, dass Lernen
innerhalb von Unternehmen nicht nur auf Seminare begrenzt ist, sondern auch wéh-
rend der Arbeit als Erfahrungslernen in informellen Lernumgebungen stattfinden
kann. Diese Entgrenzung des Lernens fiihrt dazu, dass Lernen weder zwingend an
bestimmte Lernorte noch an bestimmte Methoden und Instrumente gebunden ist.
Zudem sind die Lerninhalte in diesen Lernumgebungen nicht vorgegeben und ab-
geschlossen wie in seminarférmigen Maflnahmen, sondern sind abhingig von den
jeweiligen Arbeitskontexten der Beschiftigten. Diese Lerninhalte bzw. das in dieser
Form erworbene Wissen werden in offenen, gestaltbaren Handlungssituationen an-
gewandt und nutzbar gemacht.

Zugleich ist das Lernen in einer innovativen Lern- und Arbeitskultur aber nicht
als beliebig oder kontextlos anzusehen. Vielmehr wird dort an das konstruktivisti-
sche Lernprinzip angekniipft, das durch vernetzte Strukturen verbindliche Kontexte
herstellt, die auf die Qualitdt des Lernens riickwirken und der Zufilligkeit und
Beliebigkeit des Erfahrungslernens begegnen. Dabei organisieren und steuern die
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Arbeitenden ihre Arbeits- und Lernprozesse zwar weitgehend selbststiandig, dennoch
werden im Rahmen von Innovations-, Optimierungs- und Weiterbildungsprozessen
zunehmend Lernprozessbegleiter und Coaches in der Arbeit eingesetzt, die das Ler-
nen fordern und fordern. Solcherart Ansétze bestehen bisher allerdings nur in weni-
gen Unternehmen, die gezielt eine neue Lernkultur anstreben. In jedem Fall hat die
betriebliche Lernkultur, auch wenn sie informell und implizit verbleibt, erhebliche
Auswirkungen auf die Arbeits- und Lernbedingungen.

Fiir die Arbeits- und Lernbedingungen ist zudem wichtig, ob und in welchem
Male Lernpotentiale und Lernchancen in der Arbeit bestehen. Lernrelevante Di-
mensionen in der Arbeit sind in verschiedenen empirischen Studien festgestellt
worden und werden in unterschiedlichen Facetten als Kriterien oder Gestaltungs-
gesichtspunkte fiir die Herstellung lernférderlicher Arbeit empfohlen (Bergmann
1996: 173ff.; Franke 1999: 61ff.; Reinmann-Rothmeier/Mandl 2001: 195f.). Zu
nennen sind vor allem folgende Dimensionen: Handlungsspielraum, Problem- und
Komplexititserfahrung, vollstindige Handlung, soziale Unterstiitzung, individuelle
Entwicklung und Reflexivitét.

Bei diesen Kriterien steht die Selbststeuerung des Lernens fiir die Kompeten-
zentwicklung des Einzelnen und von sozialen Gruppen im Mittelpunkt. Ob und
inwieweit diese Kriterien auf Arbeitssituationen zutreffen, ob sie auf das Lernen
fordernd oder behindernd wirken, ist von iibergeordneten Gegebenheiten wie der
Arbeitsorganisation und den zu bearbeitenden Produkten oder Dienstleistungen ab-
hingig. In einer vor allem Einzelprodukte herstellenden Werkzeugmaschinenfabrik
werden per se, jenseits aller Gestaltungsmoglichkeiten, andere Lernpotentiale in
der Arbeit anzutreffen sein als in einem Automobilzuliefererbetrieb. Es gibt keinen
eindeutigen oder festgelegten Weg, um lernforderliche Arbeitsbedingungen und Ler-
numgebungen zu schaffen. Diese Aufgabe muss fiir jedes Unternehmen und fiir jeden
Arbeitsbereich spezifisch gelost werden. Zudem sind die Kriterien in Beziehung zum
Entwicklungsstand des Einzelnen zu setzen, denn wie das Beispiel ,,Handlungsspiel-
raum* zeigt, kann dieser bei dem Einen lernforderlich wirken, bei dem Anderen
hingegen lernhemmend. Insofern unterliegt die Frage der Lernforderlichkeit der
Arbeit nicht nur objektiven Kriterien der Lernpotenziale und Lernchancen, sondern
ist immer auch in Abhingigkeit von personlichen Dispositionen zu sehen. Je nach
Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzstand konnen bestimmte Kriterien als
Forderung oder auch als Behinderung des Lernens erlebt werden.

Mafnahmen zur Herstellung von lernforderlicher Arbeit anhand der skizzierten
Kfriterien sind mit Spannungen und Widerspriichen verbunden. Die Tétigkeiten am
Arbeitsplatz unterliegen betriebswirtschaftlichen Kalkiilen, wihrend individuelle
und arbeitnehmerorientierte Zielsetzungen vorrangig im Kontext einer humanori-
entierten Personalentwicklung und beruflicher Entwicklungs- und Aufstiegswege zu
sehen sind. Die Moglichkeiten zu solchen Entwicklungs- und Aufstiegswegen, die
ja zumindest auBerbetrieblich bestehen, sind ein weiteres wichtiges Merkmal der
Arbeits- und Lernbedingungen.

Die Organisation und Forderung von individuellen, beruflichen Entwicklungs-
und Aufstiegswegen sind als Ma3nahmen der Personalentwicklung und betrieblichen
Bildungsarbeit anzusehen. Im Prozess der Reorganisation von Unternehmen und der
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Verflachung von Hierarchien werden herkommliche betriebliche Karrieremuster und
Aufstiegsperspektiven immer stirker aufler Kraft gesetzt. Dieses fiihrt dazu, dass sich
auch das traditionelle Karriereverstindnis wandelt und fiir einen langfristig gesi-
cherten innerbetrieblichen Aufstieg immer weniger Aussichten bestehen. Angesichts
dessen stellt sich die dringende Aufgabe, alternative betriebliche Entwicklungs- und
Aufstiegswege zu schaffen, die stirker die Verbreiterung des individuellen Kom-
petenzprofils in den Blick nehmen und berufliche Entwicklungswege ermoglichen
(vgl. Dehnbostel 2001a: 85ff.). Neben innerbetrieblichen Entwicklungswegen
ermoglichen auch neue Ansétze berufsbegleitender Weiterbildung andere Formen
der beruflichen Entwicklung, wobei beispielhaft auf die Fortbildung im neuen IT-
Weiterbildungssystem und auf die dualen Studiengiinge hinzuweisen ist.

4. REFLEXIVES BERUFLICHES HANDELN UND DIE DUALITAT
VON HANDLUNG UND STRUKTUR

Als die iiber die berufliche Handlungskompetenz hinausgehende Zielsetzung beruf-
licher Bildung ist die reflexive Handlungsfihigkeit in der Arbeit anzusehen, die sich
sowohl auf die berufliche Handlungskompetenz, als auch die Arbeits- und Lernbe-
dingungen sowie die Wechselbeziehungen zwischen beiden bezieht. Die reflexive
Handlungsfihigkeit geht dabei von individuellen Dispositionen wie Personlichkeits-
eigenschaften, Wertehaltungen und Emotionen aus und zielt auf Qualitdt und Sou-
verdnitit des realen Handlungsvermdégens. Reflexivitit meint die bewusste, kritische
und verantwortliche Bewertung von Handlungen auf der Basis von Erfahrungen
und Wissen. In der Arbeit bedeutet dies zunidchst ein Abriicken vom unmittelbaren
Arbeitsgeschehen, um Ablauforganisation, Handlungsabldufe und -alternativen zu
hinterfragen und in Beziehung zu eigenen Erfahrungen und zum eigenen Hand-
lungswissen zu setzen. Mit Lash (1996: 203f.) ist von einer zweifachen Reflexivitit
zu sprechen: der strukturellen Reflexivitit und der Selbstreflexivitit, bei der an die
Stelle der friiheren heteronomen Bestimmung der Handelnden die Eigenbestim-
mung tritt. Eigenbestimmung und Personlichkeitsbildung sind so mit der Fahigkeit
zur Selbstreflexion und dem Erkennen gesellschaftlich-betrieblicher Vorgiinge aus
eigenem Urteil untrennbar verbunden. Reflexive Handlungsfdhigkeit beinhaltet
demnach das Vermogen, in Verbindung mit der Vorbereitung, Durchfiihrung und
Kontrolle von Arbeitsaufgaben sowohl iiber Arbeitsstrukturen und -umgebungen
als auch iiber sich selbst reflektieren zu konnen. Im realen Arbeitsvollzug liegt die
reflexive Handlungsfahigkeit als Potenzial dem tatséchlichen reflexiven beruflichen
Handeln zugrunde. Die folgende Abbildung 2 stellt sie in den Bedingungsrahmen
reflexiven Handelns.

Die erfolgreiche Ausfiihrung reflexiven beruflichen Handelns verweist auf
die Verbindung von Handeln und Lernen einerseits und den Strukturen und Gege-
benheiten bzw. Arbeits- und Lernbedingungen andererseits. Die Einrichtung von
Lernformen und die erorterten Kriterien und MaBnahmen zur lernférderlichen
Arbeitsgestaltung zeigen, dass die Organisations- und Strukturbedingungen be-
wusst in Beziehung zu Handeln und Lernen gesetzt werden, um Arbeit und Lernen
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Reflexive Handlungsféahig-
keit
A A
\ v
Umfassende berufliche Arbeits- und Lernbedin-
Handlungskompetenz | gungen
(Handeln und Lernen) (Strukturen und Gegeben-
heiten)
®Fachkompetenz ® | ern-, Arbeits- und Un-
¢——p| ternehmenskultur
®Sozialkompetenz ® lernrelevante Dimen-
sionen
®Personal- oder Hu- ¢ individuelle Entwick-
mankompetenz <4—» lungs- und Aufstiegs-
wege
Individuelle Dispositionen
(u. a. Persdnlichkeitseigenschaften,
Wertehaltungen, Emotionen)

Abb.2: Bedingungsrahmen reflexiven beruflichen Handelns

erfolgreich verbinden zu konnen. Mit diesem Dualismus von Lern- bzw. Arbeits-
handeln und Strukturen ist ein Spannungsfeld angesprochen, das sich in vielen
sozialwissenschaftlichen Aussagen und Studien findet. Wie Walgenbach ausfiihrt,
neigen wissenschaftliche Erkenntnisprozesse dazu, vom ,,institutionellen Kontext,
in dem (und durch den) Organisationsmitglieder handeln (und handeln kénnen),
zu abstrahieren® oder sie tendieren dazu, ,,Verhalten in und von Organisationen
... als durch Zwénge determiniert zu betrachten* (2001: 356). In padagogischen
Disziplinen wird die Gefahr einer Struktur- und Organisationsdominanz aus sozu-
sagen wissenschaftsimmanenten, also erziehungswissenschaftlichen Zielsetzungen
sicherlich als auBlerordentlich hoch angesehen. Dies hat in der Vergangenheit u. a.
dazu beigetragen, die bei Arbeits- und Alltagshandlungen auftretenden informellen
Lernprozesse nicht in didaktische und padagogische Konzepte aufzunehmen, da sie
als Resultat fremdbestimmter Struktur- und Handlungsbereiche angesehen wurden.
Konsequenterweise wurden sie dann auch als Sozialisationsprozesse interpretiert
und der Sozialisationstheorie zugeordnet.

Dass der Dualismus von Handlungen und Strukturen sich héufig nicht als
kompatibel oder integrationsfahig erweist, belegt die Praxis vielfach. Schon ein
kurzer Blick auf eingesetzte Mallnahmen und Instrumente macht deutlich, dass fiir
eine Vermittlung oder gar Integration reorganisierter Strukturen und piadagogischer
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Normen und Handlungen hiufig keine Chance besteht. So kann fiir 6ffentliche Bil-
dungsinstitutionen eine einseitige Orientierung an betrieblichen, auf wirtschaftliche
Effizienz und Gewinnmaximierung ausgerichteten Maf3nahmen ebenso wenig zum
Erfolg fiihren, wie deren einfiihrende Beratung und anschlieende Begleitung durch
professionelle Organisationsentwickler und Unternehmensberater. Kritikern bleibt
dann zu Recht nur noch zu konstatieren, dass eine Okonomisierung oder Verbe-
trieblichung pddagogischer Prozesse in die Sackgasse fiihrt und damit notwendige
Reformen unter substantieller Einbeziehung zukunftsorientierter Organisations- und
Personalentwicklungsstrukturen unterminiert werden.

Hier setzt nun die Strukturationstheorie mit einem anderen wissenschaftlichen
Verstidndnis von Struktur und Handlung einschlieBlich praktisch-konzeptioneller
Umsetzungen ein. Der Dualismus von Handlung und Struktur muss sich demnach
keineswegs als Widerspruch oder Entgegensetzung zeigen oder als solcher aufgefasst
werden. Es wird davon ausgegangen, dass Verhalten, Handlungen und Entwicklungs-
prozesse in Organisationen weder vorrangig von den Zwingen der Organisation noch
einseitig vom Eigenwillen und der Selbstorganisation der Organisationsmitglieder
bestimmt sind. Die Kldrung des Verhiltnisses von Handlung und Struktur in ana-
Iytischer, theoriebildender und anwendungsorientierter Hinsicht ist das Anliegen
strukturationstheoretischer Ansétze (vgl. u. a. Ortmann u. a. 1997; Windeler/Sy-
dow 2004). Gemeinsam ist den Ansitzen, dass sie auf der Strukturationstheorie
des englischen Soziologen Giddens basieren, die in den Sozialwissenschaften von
wachsender Bedeutung ist.

Nach Giddens ist das Verhiltnis von Struktur und Handeln in den Sozialwissen-
schaften nicht hinreichend gekléart, was u.a. dazu beigetragen habe, dass sich dualis-
tische Sichtweisen durchsetzen und erhalten konnten. Strukturen sind nicht einseitig
unter dem Gesichtspunkt duflerer Rahmenbedingungen in den Blick zu nehmen,
sondern sie sind zugleich ,,als Produkt und Medium des Handelns sozialer Akteure*
anzusehen (Goltz 1999: 75). Es ist zwischen individuellen Handlungen und objektiv
ausgerichteten Strukturen zu vermitteln, womit der Dualismus durch die ,,Dualitit
von Struktur* ersetzt wird. Walgenbach charakterisiert dies folgendermalien: ,,Zen-
trales Anliegen der Theorie der Strukturierung ist die Uberwindung des Dualismus
zwischen Handlung und Struktur in der Sozial- und Organisationstheorie* (2001:
356). In einer Verbindung von Makrotheorie und Mikrotheorie stellt die Struktura-
tionstheorie nicht nur eine Vermittlung beider Ansitze dar, sondern konstituiert eine
allgemeine oder Sozialtheorie, die gemeinhin getrennte Struktur- und Organisati-
onsannahmen und individuelle Handlungen und Verhaltensweisen integriert. Das
in der Theorie geschaffene begriffliche Instrumentarium soll in der methodischen
und empirischen Forschung Anwendung finden und Erkenntnisse hinsichtlich des
Verstindnisses und der Erkldrung des Handelns von und in Organisationen liefern.
Handeln bezieht sich dabei immer auf das handelnde Subjekt und dessen Handlungs-
steuerung ist immer eine reflexive, die das Umfeld einbezieht und sich nicht nur auf
das eigene Verhalten, sondern auch das anderer richtet. Handlungen erfolgen nach
Giddens immer in einem bestimmten Kontext und unter Bezugnahme auf Strukturen,
sie haben im Allgemeinen trotz der Intentionalitit, der Reflexion und des Bewusst-
seins der Handelnden unbeabsichtigte Folgen.
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Die berufliche Handlungskompetenz, die reflexive Handlungsfahigkeit und das
reflexive Handeln ordnen sich in diesen Theorieansatz ein. Wie die Abbildung 2
zeigt, verbindet sich das auf die berufliche Handlungskompetenz zielende Arbeits-
handeln mit den strukturell bestimmten Arbeitsbedingungen und Lernpotenzialen.
Das reflexive Handeln zielt auf den Arbeitsvollzug und ermoglicht bei entspre-
chenden Arbeitsaufgaben und Bedingungen den Erwerb oder die Komplettierung
von Kompetenzen, die ihrerseits — und hierin besteht der fiir die Strukturation
typische rekursive Prozess — auf die Strukturen riickwirken und diese mit préigen.
Somit besteht unter strukturationstheoretischen Gesichtspunkten im Unterschied zu
handlungstheoretischen und bildungstheoretischen Ansitzen in der Berufsbildung
bei aller Subjektgebundenheit ein maB3geblicher und mit konstituierender Einfluss
der Strukturen auf die Kompetenzentwicklung. Der Einfluss der Strukturen auf
die Kompetenzentwicklung und zugleich die Riickwirkung geforderter bzw. ent-
wickelter Kompetenzen auf diese Strukturen umschreiben Windeler und Sydow
(2005: 23) so: ,,Statt eines Verstdandnisses, bei dem Handlung und Struktur einander
entgegengesetzt sind, geht es der Strukturationstheorie um eine Konzeptualisierung
von Kompetenz und Kompetenzentwicklung, bei der Handlung und Struktur in
Strukturationsprozessen zusammenspielen, in dem — genauer — Akteure (auch) bei
der Konstitution von Kompetenzen Handlung und Struktur rekursiv in sozialen Prak-
tiken vermitteln. Ein solches — duales und rekursives — Verstiandnis der Konstitution
von Kompetenzen beinhaltet, dass sich Akteure situativ im Handeln wiederkehrende
Handlungen und Handlungszusammenhinge in speziellen Systemkontexten verge-
genwirtigen und diese zum kompetenten Handeln — und auch zur Entwicklung von
Kompetenzen — nutzen®.

5. SCHLUSSBETRACHTUNG: LERNEN IN DER ARBEIT
ALS STRUKTURATION

Wihrend herkommliche berufspdadagogische Konzepte einseitig die Subjekte unter
lern- und bildungstheoretischen Gesichtspunkten in den Vordergrund stellen und den
Strukturen eine untergeordnete oder funktionale Bedeutung beimessen, dominieren
in der betrieblichen Berufsbildung, besonders in der Anpassungsqualifizierung, die
strukturellen Gegebenheiten, denen die Qualifizierung und die Kompetenzentwick-
lung untergeordnet werden. Angesichts der Zielsetzung der reflexiven Handlungsfa-
higkeit und des in vielen Arbeitsbereichen notwendigen reflexiven beruflichen Han-
delns erweisen sich beide Ansitze jedoch als einseitig und verkiirzt. Fiir die Ausbil-
dung und auch fiir die Weiterbildung in der Arbeit ist es notwendig, dass Lernen und
Handeln in der Arbeit mit den Strukturen zusammengebracht werden. Dazu ist der
bestehende Dualismus von Handlung und Struktur in eine Dualitit zu transformieren,
in der zwischen individuellen Lern- und Handlungsprozessen zum Kompetenzerwerb
und betrieblichen Arbeitsbedingungen und Organisationsstrukturen vermittelt wird.
Eine Dualitit ist dann hergestellt, wenn sich Handlungen und Strukturen in rekursiven
Prozessen gegenseitig bedingen und forderlich aufeinander wirken.
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Damit werden auch die jeweiligen Standardisierungen, seien sie nun durch das
Produktions- und Arbeitssystem oder durch das Berufsbildungssystem gesetzt, in
den Zusammenhang der Strukturation gestellt. Fiir die betriebliche Berufsbildung
ist es wenig hilfreich, allgemein und abstrakt iiber Ganzheitlichkeit oder Neotaylo-
risierung von Arbeit in Produktions- und Organisationssystemen der Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft zu sprechen. Entgrenzung und Pluralisierung von Arbeit
gehen zwar mit dem allgemeinen Trend der Prozessorientierung, der Selbststeue-
rung, der Geschifts- und Kundenorientierung einher, fiir den einzelnen Betrieb und
den einzelnen Arbeitsplatz ist damit aber keine Aussage iiber die Verbindung von
Arbeiten und Lernen und die Realisierung eines reflexiven beruflichen Handelns mit
hohen Lernpotenzialen gemacht. Selbst in ein und demselben Unternehmen kdnnen
gleiche Produkte und Dienstleistungen unter sehr verschiedenen Standardisierungen
und verschiedenen Arbeits- und Lernbedingungen hergestellt werden.

Auskunft tiber das Lernen im Prozess der Arbeit und die Moglichkeiten der Ver-
besserung der reflexiven Handlungsfihigkeit gibt die jeweilige Dualitédt von Hand-
lungen und Strukturen, die in Strukturationsprozessen herzustellen ist. Diese Dualitét
ist immer wieder im Hinblick auf die Gestaltung der Arbeits- und Lernbedingungen
und die Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz und deren Wechselverhiltnis
neu herzustellen. Hierin liegt der reale Gestaltungsauftrag der betrieblichen Berufs-
bildung und Bildungsarbeit vor dem Hintergrund generell verbesserten betrieblicher
Lernbedingungen gegeniiber den tayloristischen Arbeitssystemen der Industriege-
sellschaft, in denen sich die Frage der Strukturation und Gestaltung des Lernens in
der Arbeit kaum stellte. Dabei geht es aber sowohl bei der Verbindung von Arbeiten
und Lernen wie auch bei der Herstellung der Dualitét nicht nur um innerbetriebliche
Verhiltnisse, sondern gleichermafen um die Anbindung der betrieblichen Aus- und
Weiterbildung an das Bildungssystem und damit auch um die Verbindung mit (hoch-)
schulischen Lernorten.
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PROZESSORIENTIERUNG UND WISSENSMANAGEMENT
— TRANSFERPOTENZIALE AUS MODELLVERSUCHEN

Dorothea Schemme

In den BIBB-Modellversuchsreihen ,Erfahrungswissen — die verborgene Seite beruf-
lichen Handelns®, ,Prozessorientierung in der beruflichen Bildung*‘ und , Wissensma-
nagement‘ wurden/werden seit Mitte der 90er Jahre 30 unterschiedlich akzentuierte
Reformansitze mit vielfiltigen inhaltlichen und methodischen Elementen gefordert,
von denen sieben sich gegenwirtig noch in der Realisierung befinden.

Ziel der Modellvorhaben war und ist die Entwicklung, Umsetzung und Ver-
breitung innovativer Bildungsansitze, die exemplarisch berufliche und betriebliche
Lehr-/Lernformen an die Anforderungen einer sich schnell verandernden Arbeits-
welt anschlussfihig machen. Informationsflut, eine geringe Halbwertszeit von
Wissen und Erfahrung, Zeitknappheit und sich schnell verdndernde Arbeitsprozesse
sind Beispiele fiir Phianomene, fiir die jede Organisation geeignete Bewiltigungs-
strategien entwickeln muss. Der Umgang mit ,,Lernen®, ,,Wissen* und ,,Erfahrung*
sowie die Notwendigkeit zur bestindigen Verbesserung der Ablaufprozesse stellen
sich als alltdgliche Herausforderung und neue Aufgabe von Fach- und Fiihrungs-
kréften.

In dem Mafle wie sich berufliche und betriebliche Bildung an den gesellschaft-
lichen und organisationalen Wandel anschlielen, erfahren lebenslange Weiterbildung
und Kompetenzentwicklung eine Aufwertung. Dabei erweitert sich der Lernbegriff,
zum einen indem das informelle Lernen und das Erfahrungswissen bewusster genutzt
werden. Zum anderen verzahnt sich der klassisch am individuellen Lernen orientierte
Lernbegriff mit dem Lernen von Teams, Organisationseinheiten und Organisationen.
Organisationale Lern- und Entwicklungsbediirfnisse werden zum Gegenstand des
Handelns und der Reflexion gemacht. Individuelles arbeitsplatznahes Lernen und
Personalentwicklung werden gebunden an Prozesse der Organisationsentwicklung.
Damit erlangen auch fiir die berufliche Bildung Diskurse des Wissensmanagements
und des organisationalen Lernens zentrale Bedeutung.

Die hohe Zahl von Modellversuchen, die von Bildungstrigern und Betrieben ini-
tiiert und vom BIBB aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
gefordert und begleitet werden, verdeutlicht zum einen, dass die Notwendigkeit
verdnderter Lernkulturen in Organisationen erkannt wird — Lernkulturen, die stark
durch eigenverantwortliches, selbststindiges und kooperatives Lernen der Menschen
geprigt sind. Zum anderen zeigt sie auch die hohe Vielfalt an Ideen und Instrumen-
ten auf, von denen die Betriebe eine verbesserte Lerngestaltung erwarten. Dabei
hat sich gezeigt, dass die berufliche Bildung zum Umgang mit ,,.Lernen®, ,,Wissen*
und ,,Erfahrung* sowie zur Unterstiitzung der Einfiihrung von Prozessorientierung
und Wissensmanagementsystemen vielfiltiges konzeptionelles und methodisches
Know-how bereitstellen kann. Als Ergebnis liegt eine Fiille von analytischem und
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gestalterischem Wissen, liegen Verfahren, Instrumente, Materialien, Medien und
Good-Practice-Beispiele vor, die zur Modernisierung und Anpassung der betrieb-
lichen Bildungsarbeit an den wirtschaftlichen, sozialen und technologischen Wandel
der Arbeitswelt beitragen.

ERFAHRUNGSWISSEN

Erfahrungsfahigkeit und Kompetenzen fiir erfahrungsgeleitetes Arbeitshandeln zu
fordern, war das Ziel der Modellversuchsreihe ,,Erfahrungswissen — die verborgene
Seite beruflichen Handelns®. Seit 1996 wurden vom Bundesinstitut fiir Berufsbil-
dung (BIBB) in Zusammenarbeit mit dem Bundesministerium fiir Bildung und

Forschung (BMBF) vier Modellvorhaben gefordert und begleitet, in deren Mit-

telpunkt die Ausgestaltung, Implementation und der Transfer von unterschiedlich

akzentuierten Ansitzen des erfahrungsgeleiteten Lernens und Handelns stehen (vgl.

BWP 2005). Die Modellvorhaben gehen ein auf die Bedeutung informellen Lernens

fiir die Kompetenzentwicklung und beschiftigen sich insbesondere mit den bisher

vernachlissigten subjektivierenden Anteilen des Handelns und Lernens und ihren

Potenzialen angesichts neuer Anforderungen in hoch technisierten Arbeitsprozessen

ebenso wie im unmittelbarem Dienst an Kunden. Die Vorhaben aus den Bereichen

Handwerk, Industrie und Dienstleistung setzten in der Aus- und Weiterbildung an.

Die durchgefiihrten Untersuchungen und Entwicklungsarbeiten richteten sich so-

wohl auf das individuelle Arbeitshandeln (im Ausbildungsbereich) als auch auf das

kooperative Arbeitshandeln (Weiterbildung).

Bei der ,,Bewiltigung des Unplanbaren® (Bohle u.a. 2004) in komplexen, of-
fenen Arbeitssituationen gewinnen Erfahrungsfahigkeit und ein Gespiir fiir Hand-
lungsméglichkeiten gegeniiber dem Fachwissen und dem planméfig-rationalen Han-
deln an Bedeutung. Erfahrungswissen impliziert eine subjektbezogene Erfahrung
der Arbeits- und Lebenswelt und erscheint im Arbeitshandeln als Praxiskompetenz,
Intuition, als Vertrautheit mit und Gespiir oder Gefiihl fiir Arbeitsabldufe, Sozialbe-
ziehungen und Situationsbewiltigungen (vgl. u.a. KomNetz 2004: 36). Vor diesem
Hintergrund besteht professionelles Handeln in einer jeweils situations- und bedarfs-
gerechten Nutzung und Kombination wissenschaftlich fundierten Fachwissens und
planméBig-rationalen Handelns einerseits und eines besonderen Erfahrungswissens
und erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Handelns andererseits.

Die Zielsetzung impliziert(e) didaktisch-praktische Umsetzungsarbeiten ebenso
wie Forschungsfragen und bildungspolitische Schlussfolgerungen. Im Mittelpunkt
des Interesses standen jeweils:

» die Untersuchung der Ausprigung und des Stellenwerts von Kompetenzen fiir
erfahrungsgeleitetes Lernen und Handeln in unterschiedlichen Berufen und
Branchen im Verhiltnis zum Fachwissen,

» die Kldrung der Besonderheit des Lernens auf dem Weg der praktischen Erfah-
rung im Kontext des vielschichtigen Erfahrungs- und Wissensbegriffs,

* die Entwicklung und Umsetzung geeigneter Lernkonzepte und Formen des
Lernens,
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* die Analyse und Gestaltung forderlicher Rahmenbedingungen und Einflussfak-
toren zur Stirkung von Prozessen erfahrungsgeleiteten Lernens in der Ausbil-
dung sowie im Rahmen der generations-, berufs- und hierarchieiibergreifenden
Kommunikation von Erfahrungswissen in Gruppen (ErschlieBung von Lernpo-
tentialen auf allen Ebenen),

* die Verbindung von informellem und formellem Lernen und ihre Zuordnung zu
spezifischen Lernkontexten,

* die Konsequenzen fiir die Kooperation der Lernorte und der Partner im dualen
System,

e die Konsequenzen fiir die Qualifizierung des Ausbildungs- und Weiterbildungs-
personals respektive die Rolle von (mittleren) Fiihrungskréften bei der Beglei-
tung von erfahrungsgeleiteten Lernprozessen,

e die Frage der Bilanzierung und Bewertung von Prozessen des erfahrungsgeleite-
ten Lernens und Arbeitens (Reflexionsinstrumente, Transparenz und Transfer).

Erfahrungswissen hat sich in allen untersuchten Arbeitsfeldern auch unter den Bedin-
gungen fortschreitender Technisierung unabdingbar fiir die Bewaltigung beruflicher
Anforderungen erwiesen. Fachkrifte mit zusétzlichen Kompetenzen des subjekti-
vierenden Handelns gewihrleisten eine sichere und wirtschaftliche Produktion, eine
hohe Qualitit der Produkte und Dienstleistungen. Einer friihzeitigen Ausbildung
entsprechender Kompetenzen bei allen Beteiligten kommt — angesichts der neuen
Anforderungen — bildungspolitisch daher ein aulerordentlich hoher Stellenwert zu.

Eine Stirkung wirksamer Beziige zwischen informellem und formellem Lernen
unter Beriicksichtigung der subjektiven Faktoren bereits wihrend der Berufsausbil-
dung und dariiber hinaus in der Weiterbildung bewirkt nicht nur unmittelbar eine
qualitative Verbesserung des beruflichen Arbeitshandelns, sondern erhoht auch dau-
erhaft die Realitdtsnihe, die Effizienz und Effektivitit der Berufsbildung insgesamt.
Aufgrund der unauflosbaren Praxisnihe kann die Einbindung des Erfahrungswissen
zu einer Aufwertung und Steigerung der Qualitit von Beruflichkeit fiihren.

Im Kern steht die Frage: Wie kann erfahrungsbezogene Wissensarbeit trotz
Situativitit, Kontextabhingigkeit und Personengebundenheit zu einer Transparenz
fiihren, um erworbenes Wissen und Konnen iibertragbar zu machen und anwenden
zu konnen? Die in den Modellversuchen entwickelten und erprobten Ansitze zeigen
neue differenzierte Wege auf fiir die Umsetzung des Konzepts erfahrungsgeleitet-
subjektivierenden Kompetenzerwerbs. Aufgrund der produktiven Zusammenarbeit
von wissenschaftlicher Begleitung und Modellversuchsteams sind anschauliche,
praxistaugliche Modelle und Losungsansétze entstanden.

Die Bedeutung von erfahrungsgeleitetem Lernen und Handeln erfordert eine
Neugewichtung dieses Kernthemas beruflicher Bildung auf breiter Ebene, geeig-
nete Vorgehensweisen, Gestaltungsraume und eine Verbindung mit dem System
der formellen beruflichen Bildung. Offen sind nach wie vor Fragen der Auspriagung
und des Umfangs von informell erworbenen Kompetenzen in weiteren Branchen,
der Gestaltung und didaktisch-methodischen Umsetzung sowie die Frage nach ge-
eigneten diagnostischen Verfahren und Instrumenten der Analyse, Beurteilung und
Zertifizierung von entsprechenden Kompetenzen.
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PROZESSORIENTIERUNG

In der Modellversuchsreihe ,,Prozessorientierte Berufsbildung® fordert das BIBB aus
Mitteln des BMBF seit Mitte der 90er Jahre insgesamt 12 Modellvorhaben, um Pro-
zesswissen und —handeln gezielt in der beruflichen Aus- und Weiterbildungspraxis zu
verankern. (vgl. BIBB 2004a) Die Bandbreite der Modellversuchsbetriebe erstreckt
sich von der Automobilbranche, iiber die chemische Industrie, die IT-Branche, die
maritime Industrie und den Maschinenbau bis hin zur Luft- und Raumfahrtindus-
trie.

Prozessorientierung gilt mittlerweile nicht nur als Leitmotiv der Arbeitsorga-
nisation und Unternehmensgestaltung sondern auch als Kern der Beruflichkeit in
neugeordneten und neuen Berufen. Dies impliziert eine Bindung von Berufsbildern
an die Entwicklung von Arbeit, Organisation und Technik. Hintergrund ist, dass zu
den Anforderungen durch die Arbeitsausfiihrung fiir die Beschiftigten in zuneh-
mendem MaBe die (Mit-) Verantwortung fiir die Organisation ihrer Arbeit und die
Entwicklung der Organisation hinzu tritt.

Leitbild moderner Berufsbildung ist die Befdahigung zur erfahrungs- und wis-
sensbasierten Mitgestaltung der Arbeitswelt. Die ErschlieBung und Nutzbarmachung
der Lern- und Gestaltungspotenziale von Arbeitsaufgaben fiir die Kompetenzent-
wicklung ist ohne die Entwicklung differenzierter Formen arbeitsprozessorientierten
Lernens, ohne didaktische Aufbereitung, Begleitung und Unterstiitzung nicht denk-
bar.

Die mit den Anforderungen zur kontinuierlichen Verbesserung von Leistungs-
prozessen vor Ort verbundenen Kompetenzen miissen erlernt und im Sinne der be-
ruflichen Handlungsfahigkeit angewandt werden. Unberechenbare Verdnderungen
des Umfeldes und Dynamiken innerhalb einer Organisation erfordern ein hohes
Problemldsepotential fiir komplexe Aufgaben und ein flexibles internes Reagieren
bei minimalen Reibungsverlusten. Von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wird zu-
nehmend erwartet, dass sie im Sinne des Gesamtprozesses verantwortlich denken
und handeln. Dies setzt voraus, dass sie die Prozesse und Zusammenhénge ihrer
Arbeit wahrnehmen, analysieren und besser verstehen konnen sowie dass sie in der
Lage sind, Fehlentwicklungen friihzeitig zu korrigieren im Hinblick auf Qualitét,
Kosten und Zeit.

Um anstehende Probleme selbstindig 16sen zu konnen, gilt es, eine moglichst
breit angelegte, qualifizierte Fachbildung zu verkniipfen mit dem Aufbau personaler,
sozialer und methodischer Kompetenzen. Die Verankerung von Lernbereitschaft und
Lernfihigkeit in den Unternehmen erfolgt tiber die Einbindung des Lernens in die
Arbeit, die Weiterentwicklung von Qualifikationen und eine strategische Neuposi-
tionierung beruflicher Bildung insgesamt.

Um Handlungsergebnis, Lernergebnis und Geschiftsergebnis zu verbessern,
werden die Lern- und Gestaltungspotenziale von Arbeitsaufgaben analysiert und
didaktisch nutzbar gemacht. Zugleich werden die Grenzen dieser Potenziale unter-
sucht, denn bekanntlich fallen Arbeiten und Lernen nicht immer zusammen.

In intensiver Kooperation von Bildungspraxis und Bildungsforschung bzw.
Berufswissenschaft zielen die Modellversuche darauf ab:
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Inhaltlich relevante Dimensionen der Arbeits- und Geschéftsprozesskompetenz
als Lernziele zu identifizieren und auszuschérfen gemifl den Anforderungen an
die flexible berufliche Handlungskompetenz;

didaktische Wege, Methoden und Instrumente der Vermittlung und Aneignung
entsprechender Kompetenzen aufzuzeigen;

die neue Rolle der Ausbilder und Ausbildungsbeauftragten zu definieren und
diese dafiir zu qualifizieren (d.h. Arbeits- und Unternehmensprozesse analy-
sieren und daraus Lernziele ableiten, Lernziele anzuordnen und aufzubereiten
— Lehr-/Lernprozesse entwickeln, konzipieren, realisieren und bewerten;

die Frage der Evaluierung und Zertifizierung von Kompetenzen und Zusatzqua-
lifikationen zu 16sen bspw. im Zusammenhang mit Priifungen;

sowie angemessene Organisationsformen fiir eine dual-kooperative Umsetzung
der Arbeits- und Geschiftsprozessorientierung zu entwickeln, die durch die
Auswahl der Lernorte und Arbeitsorganisation berufliches Erfahrungslernen und
systematischen Wissenserwerb verkniipfen.

Bei der Integration von Prozessorientierung in die Strukturen der betrieblichen
Bildung und der etablierten Berufsbildung zeichnen sich im Rahmen der 10 Mo-
dellversuche in Theorie und Praxis folgende Schwerpunkte ab:

b)

9

a)

b)

1. Ansitze im Bereich der Ausbildung:

Realisierungsvarianten mit starkem Berufs- und Branchenbezug, curricularer Ori-
entierung: Versuche, Prozessorientierung in die Regelausbildung zu integrieren
bzw. diese durch erweiterte und vertiefte Zusatzqualifikationen zu erginzen,
Ansitze mit Betonung der iiberfachlichen prozessrelevanten Kompetenzen und
einer stirker organisationsbezogenen Ausrichtung,

Ansitze mit einer Kombination von beidem.

2. Ansitze im Bereich der Weiterbildung:

Berufsbildende Ansitze im Kontext betrieblicher Personal- und Organisations-
entwicklung,

Ansitze im Bereich einer berufs- und branchenbezogenen Aufstiegsfortbildung
bzw. eines Studiums.

Dabei galt/gilt es jeweils:

a)

im Interesse der Transparenz und Anerkennung:

* Prozessbezogene Kompetenzen inhaltlich prizise zu bestimmen,

* Sie in ihrer Wertigkeit beschreibbar zu machen und ihnen entsprechenden
Status zu verleihen,

* Verfahren der Evaluierung, Dokumentation und Wertschétzung sowie der
Priifung, Zertifizierung und Anrechnung zu entwickeln.
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b) didaktisch-methodisch angelegte Lernkonzepte und Lernformen zu implemen-
tieren durch:
* die ErschlieBung von betrieblichen Prozessen fiir Lernzwecke,
* die Schaffung von arbeitsintegrierten Lernformen,
* Einbau von Reflexions- und Evaluationsschleifen.

c) personelle und infrastrukturelle Voraussetzungen zu schaffen:
* durch geeignete Formen der Qualifizierung des Bildungspersonals,
* durch addquate Formen inner- und auflerbetrieblicher Zusammenarbeit,
* durch Vernetzung von Kompetenzen, Lernorten und zustindigen Stellen.

Folien Zentrale Ergebnisse I-1I1
Folie bisherige Verdffentlichungen aus der MV-Reihe

Von zentraler Bedeutung ist die Verzahnung von Prozessorientierung, Wissensma-

nagement, Personal- und Organisationsentwicklung. So wurde bei den John Deere

Werken in Mannheim ein integriertes Modell entwickelt und erfolgreich erprobt

zur

*  Vernetzung unterschiedlicher Lernorte,

* Integration kontinuierlicher Verbesserung in bestehende Arbeits- und Lernpro-
zesse,

» strukturellen Verankerung von Wissensaustausch und Wissensentwicklung, u.a.
im Zusammenhang mit der Einfiihrung neuer Mitarbeiter,

* Initiierung und Etablierung von arbeits- und organisationsbezogenen Reflexi-
onsprozessen.

Mit der Einfiihrung von Prozessorientierung gehen bisherige Ausbilderaufgaben in
verdnderter Form an die Fachabteilungen bzw. die Fachbereiche in der Produktion
iiber. Die Funktion der innerbetrieblichen Ausbildungsabteilung muss sich eher
in Richtung Prozessbegleitung, betriebsinterner Dienstleistung und Koordination
erweitern und verindern. Um die Qualitdt der Berufsbildung zu sichern, sind
entsprechende Qualifizierungsmafinahmen im Rahmen der Personalentwicklung
erforderlich.

Berufsorientierung und Prozessorientierung miissen nicht zwangslaufig als
Gegensitze betrachtet werden. Prozessorientierung kann aufgrund der groBeren
Praxisnihe durchaus zu einer Aufwertung, Anreicherung und Steigerung der Qualitiit
der Beruflichkeit fiihren.

WISSENSMANAGEMENT

Wissensvermittlung, Wissenserwerb, Wissensdarstellung und Wissensanwendung
standen schon immer im Mittelpunkt der Aus- und Weiterbildung. Angesichts der
Steigerung der Fiille und Komplexitit des Wissens insbesondere in wissensinten-
siven Branchen kommt heute die Notwendigkeit hinzu, das Wissen zu kommu-
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nizieren, zu reflektieren, es zu bewerten, zu nutzen und weiterzuentwickeln. Die
Schwerpunkte des benotigten Wissens werden sich auch in Zukunft stindig und in
technikfliichtigen Branchen wahrscheinlich immer schneller verschieben, so dass
das erforderliche ,,Management des Wissens niemals als abgeschlossen gelten
kann, da sich das Umfeld in stindigem Wandel befindet. Der Umgang mit Wissen
in komplexen Strukturen, offenen Mérkten und dynamischen Prozessen stellt eine
neue Herausforderung dar.

Qualifizierte Arbeit wird zunehmend als Wissensarbeit konzeptualisiert, und
Unternehmen haben lidngst das 6konomische Potential von Wissen und Kompetenz
— als wichtiges Wirtschaftsgut und Ressource fiir die Gestaltung von Wertschop-
fungs- und Verinderungsprozessen — erkannt. Wissensmanagement gehort zu den
Kernkompetenzen von Prozessorientierung und neben erweiterten Lernkonzepten
und Vernetzungen zu den zentralen Dimensionen einer Lernenden Organisation. Es
kann dazu dienen, mehr Transparenz zu erzeugen und so Sicherheit zu vermitteln.
Ziel ist es nicht nur, vorhandenes Wissen zu teilen, es transparent und organisations-
weit verfiigbar zu machen, sondern auch Probleme zu analysieren und daraus neues
Handlungswissen zu generieren.

Aufbauend auf eine vorangegangene Reihe von Modellversuchen zum Thema
,.Berufsbildung in lernenden Organisationen* werden vom Bundesinstitut fiir Be-
rufsbildung (BIBB) in Zusammenarbeit mit dem Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) zwolf Modellvorhaben gefordert und begleitet, in deren
Mittelpunkt die Ausgestaltung, Implementierung und der Transfer von unterschied-
lich akzentuierten Ansétzen eines arbeitsorientierten Wissensmanagements stehen
(vgl. BIBB 2004b; Holz/Schemme 2006).

Die Ziele des Wissensmanagements werden jeweils definiert, konkretisiert und
kommuniziert, bspw.:

e cin systematischer und verantwortungsbewusster Umgang mit der Ressource
Wissen,

e die effektive zielgerichtete Anwendung und Nutzung von Wissen in Organisa-
tionen,

e die Gesamtheit der Konzepte, Strategien und Methoden zum Aufbau von ler-
nenden Organisationen und — damit verbunden —

e von Grundlagen fiir eine verbesserte Lern- und Kommunikationskultur.

Entwickelt und erprobt werden Ansitze des:

e individuellen und

interpersonellen sowie des

betrieblichen und

betriebsiibergreifenden Wissensmanagements.

Der Aufbau von Kompetenzen zur Nutzung der verschiedenen Wissensarten und
Kontexte des Lernens ist weder auf individueller noch auf betrieblicher Ebene ein
Automatismus, der von selbst erfolgt, sondern er bedarf sowohl konzeptionell als
auch praktisch der gezielten Aufmerksamkeit und Unterstiitzung. Damit ein ler-
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nender Umgang mit Wissen wirksam werden kann, miissen einerseits individuelle
Féhigkeiten und Dispositionen zur Reflexion, Wissensbeschaffung und -bewertung
ausgebildet, andererseits zugleich dialogische Prozesse des Wissensaustauschs und
der Wissenserzeugung intensiviert werden. Wissensarbeit und Lernen in kleinen und
mittleren Unternehmen benétigen in besonderem Mafe Unterstiitzungsstrukturen.
Der Umgang mit Wissen und Erfahrung erweist sich als ein vielschichtiger Prozess,
der individuelles und gemeinsames Lernen, Arbeitsgestaltung und Organisations-
entwicklung zusammen fiihrt.

Strategien des Wissensmanagements zielen darauf ab, systematisch Wissensbe-
stinde zu definieren und zu kommunizieren, Wissen permanent zu revidieren und
neues Wissen zu generieren. Der Hauptfokus des ,,Wissensmanagements® besteht
darin, das Zusammenspiel von personalem Wissen und organisationalem Wissen
zu organisieren und weiterzuentwickeln. Um die individuelle und organisationale
Wissens- und Handlungsbasis zu erweitern, werden Kernprozesse des Wissensma-
nagements identifiziert. Zur praktischen Ausgestaltung und Umsetzung der einzelnen
Elemente dieses Modells nach Probst, Mandl u.a. leisten die Modellversuche einen
wichtigen Beitrag.

Wissenssysteme in Betrieben miissen unterfiittert werden durch betriebliche
Lernsysteme. Erfahrungslernen, Selbstevaluation, Wissensmanagement und Weiter-
qualifizierung stehen dabei in einem expliziten Zusammenhang. Hervorstechende
Merkmale sind die Anwendungsorientierung des Lernens, die Partizipation und
hiufige Riickkoppelung der Beteiligten. Indem die Akteure den Verlauf ihrer Tétig-
keit reflektieren und iiberpriifen, werden nicht nur Arbeitssituationen umgestaltet,
sondern es vollzieht sich zugleich eine Personal- und Organisationsentwicklung.
Die Vorteile nach innen liegen in der Herstellung von Transparenz, dem Erkennen
des eigenen Handelns und in der Ermoglichung von Synergien. Allerdings erfordern
Wissensaustausch und Selbstevaluation gesicherte Rahmenbedingungen, ein Klima
der Offenheit und des Vertrauens. Diese Bedingungen gilt es zu schaffen.

Uberdies wiire es ein Trugschluss zu meinen, alles benotigte Wissen sei wie in
einem Warenhaus schon da oder man wiisste immer schon, nach welchem Wissen
man sucht. Vielmehr darf die Moglichkeit und Notwendigkeit neues Wissen, neue
Erkenntnis zu generieren, nicht unterschitzt werden. Auch die besten Wissensma-
nagementsysteme ersparen eigenes Denken nicht. Zudem verbessert mehr und viel
Wissen bekanntlich nicht automatisch die Handlungs- und Entscheidungsfihigkeit.

Gleichwohl betonen Wissensmanagementkonzepte die Offenheit von Struk-
turen und Informationen, die Vernetzung und Partizipation sowie den Einsatz von
IT-Instrumenten. Die Informations- und Kommunikations-(IuK)-Technologien
sind einerseits Ausloser der Wissensexplosion, andererseits helfen sie, vorhandenes
Wissen zu strukturieren und darzustellen. Daher sind beide Modalititen des Wis-
sensmanagements, die Vernetzung durch IuK-Technologie sowie eine personen- und
organisationsbezogene Vernetzung, unverzichtbar.

Die Modellversuchsreihe hat deutlich gemacht, dass die berufliche Bildung zum
Umgang mit ,,.Lernen* und ,,Wissen* sowie zur Unterstiitzung der Einfiihrung und
Pflege von Wissensmanagementsystemen vielfiltiges konzeptionelles und metho-
disches Know-how bereitstellen kann.
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BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG UND EINFACHE ARBEIT

Peter Roben

EINLEITUNG

Uber die Bildungsbediirfnisse der An- und Ungelernten in der deutschen Produktion
existieren bislang relativ wenig Untersuchungen — zu sehr stand der deutsche Fach-
arbeiter bislang im Fokus der Berufsbildungsforschung. Anders als die Soziologen,
deren Analysen von der Arbeit als solcher ausgingen und damit immer schon auch
die einfache Arbeit in den Blick nahmen, thematisieren Berufspiddagogen diese erst
in neuerer Zeit (Loebe/Severing 2004). Uber die Ursachen kann an dieser Stelle
nur spekuliert werden, aber eines steht sicherlich fest: An- und Ungelernte standen
sicherlich auch deswegen bislang nicht im Fokus der Berufsbildungsforschung, weil
Berufspadagogik fiir sie relativ wenig tun konnte: Die Gestaltung von Curricula, die
Entwicklung neuer Ausbildungsgénge, die Evaluation von Maflnahmen beruflicher
Bildung — alle diese Forschungsfelder fiihrten Berufsbildungsforscher nur selten in
Kontakt mit An- und Ungelernten. Fiir sie gab es keine systematischen und beruf-
spiadagogisch begriindeten Lehrginge und Qualifizierungen. Sie erhielten, wenn
iiberhaupt, wenige Stunden oder Tage Qualifizierungszeit und lernten in einem Mo-
dus, der bis vor einigen Jahren kein grof3es Interesse der Berufsbildungsforschung
erweckte.

Mindestens zwei Griinden fiihren in neuerer Zeit dazu, dass sich die Weiter-
bildungssituation von Un- und Angelernten schrittweise dndert: Einerseits sind die
Arbeitsplitze eines Teils der An- und Ungelernten mit kostenintensiver Technik
ausgestattet, die bei Fehlbedienung leicht hohe Kosten verursachen kann. Schon
daraus erklirt sich ein Teil der Investitionen, die Unternehmen neuerdings fiir Wei-
terbildung von An- und Ungelernten aufbringen. Doch wére diese Tatsache allein
noch nicht besonders aufregend. Neben der teuren Technik gibt es noch einen wei-
teren Grund, der es mir gerechtfertigt erscheinen lésst, davon zu reden, dass sich in
diesem Arbeitsmarktsegment ein neues Forschungsfeld der Berufsbildungsforschung
entwickelt. Dieser Grund ist in der spezifischen Form der einfachen Arbeit und den
daraus resultierenden Optionen fiir betriebliches Lernen verankert. Den Lernmodus
betrieblicher Weiterbildung, den es hier zu gestalten gilt, bezeichnet man heute als
implizites Lernen, informelles Lernen oder als Lernen aus Erfahrung und trifft damit
eines der aktuellen Themen der Berufsbildungsforschung.

Was also ist in den letzten Jahren an den Arbeitsplétzen von An- und Ungelernten
in Deutschland geschehen? Auch im Hochlohnland Deutschland existieren immer
noch viele Betriebe, in denen Produkte wie z.B. Waschmaschinen, Herde, Kochplat-
ten, Thermostate, Armaturen, Sensoren etc. hergestellt werden, deren Produktion
man bereits im Ausland vermuten konnte. Es handelt sich um Produkte, die nicht
vollstindig von Maschinen gefertigt werden, sondern fiir deren Herstellung zu einem
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erheblichen Anteil Handarbeit erforderlich ist. Wie konnen Unternehmen Produkte
fiir den Weltmarkt noch in Deutschland fertigen lassen, wenn der Preis der Ware
Arbeitskraft hier so hoch ist? Offenbar entsteht den Unternehmen bei der Produktion
in hiesigen Fabriken ein Vorteil gegeniiber den sog. Billiglohnldndern.

Wenn ich im Folgenden eine Hypothese zum Unterschied deutscher Produkti-
onsarbeit zur Arbeit in sog. Billiglohnldndern formuliere, so beziehe ich mich dabei
— aufler auf einschlédgige Literatur zum Thema — auf ein Weiterbildungsprojekt der
Metall- und Elektroindustrie in Baden-Wiirttemberg, mit dessen wissenschaftlicher
Begleitung ich betraut bin. An diesem Projekt sind zur Zeit sechs Unternehmen be-
teiligt, die ihre Produkte zu einem erheblichen Anteil mit Hilfe sog. einfacher Arbeit
produzieren lassen und die sich auf der Suche nach neuen Wegen der Weiterbildung
befinden. Die wissenschaftliche Begleitung hat alle Unternehmen intensiv untersucht
und fiir jedes sowohl eine individuelle als auch organisationale Weiterbildungsbe-
darfsanalyse durchgefiihrt. Die ausfiihrlichen Ergebnisse dieser Untersuchung werden
auf den Websites des Projektes verdffentlicht (siehe Links am Ende des Aufsatzes).

Zunichst soll eine Antwort auf die eingangs gestellte Frage entwickelt werden,
mit Hilfe welcher Strategien sich Unternehmen auf gesittigten Mirkten behaupten.
Anschlieend werden Konzepte und Moglichkeiten der Weiterbildung und des
Wissensmanagements fiir die beschriebenen Arbeitsmarktsegmente einfacher Arbeit
vorgestellt und Forschungsergebnisse aus dem eingangs erwéhnten Projekt vorge-
stellt. Im letzten Teil geht es um Schlussfolgerungen hinsichtlich der Aufgaben, die
sich der Berufsbildungsforschung auf diesem Gebiet stellen und um Antworten auf
die in der Einleitung zu diesem Buch gestellten Fragen.

AKTUELLE TRENDS IN DER PRODUKTION

Zumindest die immer noch kaufkriftigen Linder des Nordens verfiigen in vielen
Produktfeldern iiber gesittigte Méarkte. Die Auswahl von Modellen und Anbietern
fiir bestimmte Produkte ist schier uniiberschaubar und die entsprechende Auswahl
erfordert mitunter regelrechte Marktstudien. In Zeiten, in denen Hersteller Kiihl-
schrinke mit Internetverbindungen anbieten, wird es fiir den Kaufer schwer, sich
ein Bild davon zu machen, welche der vielen Ausstattungsmerkmale Nutzen fiir
ihn bringen. Dennoch spricht man in dieser Situation von Kdufermérkten, d.h. die
Konkurrenz der Anbieter ist so gro3, dass nicht nur iiber den Preis konkurriert wird,
sondern fiir jedes gedachte oder tatsichliche Bediirfnis des Kunden ein Produkt oder
eine Produktvariante angeboten wird. Aus diesen Marktstrukturen erwachsen nicht
nur den Kunden Schwierigkeiten, sondern auch und vor allem den Unternehmen.
Einerseits vergrofern sie die Zahl der Produktvarianten und verkiirzen Lieferzeiten,
andererseits konnen sie sich die Kosten, die durch die Vergrolerung von Angebot
und Service entstehen, nicht einfach iiber einen vergroBerten Warenpreis wieder
hereinholen. Das Gesetz der Massenproduktion entfaltete schon in der Manufaktur
des 19.Jahrhunderts seine Wirkung. Es besagt, dass die Stiickkosten eines Produkts
dadurch gesenkt werden, dass seine Produktionszahl heraufgesetzt wird und sich so
die festen Kosten auf eine groere Zahl von Produkten verteilen.
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Eine Erhohung der Varianten angebotener Produkte dagegen erhoht die Gefahr der
sog. Komplexititsfalle (vgl. Groe-Heitmeyer, Wiendahl 2004, S. 4). Die durch das
bisherige Konzept der Massenproduktion geprigten Produktionsstrukturen tendieren
nimlich zu einem iiberproportionalen Kostenanstieg bei Erhohung der Variantenvielfalt.
Die erhohte Anzahl an Produktwechseln fiihrt dazu, dass pro Stiick mehr Umrtistzeit zu
Buche schlédgt. AuBSerdem wird durch die hdufigen Riistvorginge die sog. ,,Lernkurve*
unterbrochen, d.h. dass der Erfahrungszuwachs, der bei gleich bleibender Produktion
die Effektivitdt der Arbeit erhohen wiirde, vermindert wird. GroBe-Heitmeyer und
Wiendahl schétzen, dass die Stiickkosten bei Verdoppelung der Variantenzahl um 20%
bis 30% ansteigen (a.a.0. S.10). Auch die Investition in hochflexible, aber eben auch
kapitalintensive Produktionsanlagen fiihrt nicht zwangsldufig zu einem Ausweg aus
der Komplexititsfalle: Da auf ihnen in grofem Umfang auch Massenprodukte gefertigt
werden miissen, fiir die allein eine so kapitalintensive Anlage nicht notwendig gewesen
wire, fiihrt dies zu einer Verteuerung der Standardprodukte (a.a.O.).

Natiirlich existieren bereits Losungsansitze, wie man der Komplexitatsfalle
entkommen kann. Bereits Ford musste erleben, wie kurz nach der Einfiihrung seiner
FlieSbandfertigung — die man getrost als Massenfertigung in Reinkultur bezeichnen
kann' — die Konkurrenz ihm die Felle abjagte: Sein Konkurrent General Motors bot
eine ganze Palette von verschiedenen Modellen an, fiir den gro3en und den kleinen
Geldbeutel, und prisentierte jedes Jahr Modellvarianten, die dem Kéaufer das Gefiihl
vermittelten, ein anderes Auto als sein Nachbar zu fahren.

Es verwundert daher nicht, dass gerade in der Automobilindustrie Produkti-
onskonzepte entwickelt wurden, die sowohl als Motor der Komplexititsfalle als
auch als ihre Losung gelesen werden konnen. Der Unterschied zwischen General
Motors und Ford zu dem beschriebenen Zeitpunkt bestand nidmlich darin, dass
General Motors es geschafft hatte, flexibel einsetzbare Werkzeugmaschinen in der
Automobilproduktion zu verwenden, wihrend Ford auf Spezialmaschinen setzte,
die keine Umstellung auf ein anderes Produkt erlaubten (Kaiser 1994). ,,General
Motors begann damit ab Mitte der Zwanziger Jahre den Produktionsprozess der
Automobilindustrie bereits in Richtung einer Flexibilisierung der Massenproduktion
zu verandern.* (a.a.O., S.18)

Durch den Einsatz von Standardwerkzeugmaschinen in der Produktion konnte
ein neues Rationalisierungsniveau erreicht werden, da diese selbst Produkte einer
Serienproduktion waren. Durch die damit verbundene Verbilligung in der Autopro-
duktion konnte die Preissteigerung in Bezug auf die Modellvielfalt und zyklische
Modellumstellungen aufgefangen werden und der Gesamtumsatz auf ungeahnte
Hohen geschraubt werden. Doch auch dieses Konzept stofit auf Grenzen.

Gerade die japanischen Produktionskonzepte, die mit dem Erscheinen des inzwi-
schen als Klassiker geltenden Buches von Womak, Jones und Roos ,,The machine

1 ,,1927 schloss Ford fiir sechs Monate seine Fabrik, entwickelte ein neues Modell und baute fiir
200 Millionen Dollar die Produktionsstraen um, die bis dahin nur eines konnten: Tin Lizzies
produzieren. Vor dem Krisenjahr 1927 war einer von Fords gingigen Witzen: ,,Wir liefern das
Modell T in allen Farben, wenn sie nur schwarz sind.“ Doch die wollte keiner mehr, der Auto-
konig hatte schlicht die Entwicklung verschlafen.” (Dettmer 1999)
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that changes the world“ in den Neunziger Jahren fiir Furore sorgten, haben Wege
aufgezeigt, wie man durch die Einbeziehung der an- und ungelernten Arbeiter die
Produktion flexibilisieren und effektiver gestalten kann. Es ist eines der bemerkens-
werten Resultate dieser Untersuchung, dass es nicht allein die Fertigungstechnik ist,
die fiir hohe Produktivitit verantwortlich ist, sondern vor allem die Art und Weise,
wie die Arbeitnehmer in der Produktion organisiert werden. Eher als der Automa-
tisierungsgrad, die Nutzung von Computern oder die Beriicksichtigung der Ferti-
gungsprobleme schon bei der Konstruktion erklidren die grolere Einsatzflexibilitit
der Arbeiter, die geringeren Fehlzeiten und besonders der hohere Nutzungsgrad der
Maschinen und Anlagen die in der Untersuchung beschriebene Uberlegenheit der
japanischen Automobilproduktion (Womack u.a. 1997).

Aktuelle Produktionskonzepte, bei denen variantenreiche Produktion mit hohem
Kostendruck einhergehen, kniipfen an diese Ansitze moderner Arbeitsorganisation
an. Mit Hilfe des Konzeptes einer ,.,kundenindividuellen Massenproduktion (Mass
Customization)* (vgl. GroBe-Heitmeyer/Wiendahl 2004: 6) versuchen die Un-
ternehmen, eine flexible Produktionsstruktur mit niedrigen Produktionskosten zu
verbinden.

DAS PRODUKTIONSSTUFENMODELL

Auf den ersten Blick erscheint es als Widerspruch, wenn behauptet wird, dass die

Arbeit der An- und Ungelernten in den letzten Jahren anspruchsvoller geworden sei.

Man konnte ja erwarten, dass anspruchsvolle Arbeit in den Bereich der Facharbeiter

wandert und fiir die an- und ungelernten Arbeiter die einfache Arbeit zuriickbleibt

(vgl. auch die ,, Tayloristisch organisierte Produktionsendstufe* bei Gerst 2004: 97).

Und wenn man sich die Montagearbeit in den heutigen Fabriken anschaut, dann

merkt man schnell, dass Taylors Prinzipien nichts von ihrer Giiltigkeit verloren

haben:

e Analyse des bestehenden Arbeitsprozesses durch Zeitstudien mit der Stopp-
uhr

»  Zerlegung desselben in einzelne Handlungs- und Griffelemente

* Neukombination dieser Handlungselemente unter dem Gesichtspunkt der Opti-
mierung des Arbeitsprozesses (Vermeidung von ,,Leerzeiten* und iiberfliissigen
Handgriffen etc.) (zur Methode der Arbeits- und Zeitstudie vgl. TAYLOR 1977:
126 zitiert nach 0.A.)

Um diesen vermeintlichen Widerspruch zwischen tayloristischer Arbeitsorganisation
und behaupteten Qualifikationsanforderungen an einfache Arbeit zu kléren, soll
analysiert werden, auf welche Weise sich die Arbeit der An- und Ungelernten in den
letzten Jahren verdndert hat und welche Konsequenzen aus diesen Verdnderungen
zu ziehen sind.

Die folgenden Aussagen beziehen sich auf die Fertigungsindustrie. Die Taylo-
risierung der Arbeit fiihrte in diesen Produktionssegmenten dazu, dass ein immer
groBerer Anteil der produktiven Arbeit auch von An- und Ungelernten beherrscht
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werden kann. Dieser Trend ist einerseits in der eigentlichen Fertigung feststellbar, in
der maschinell Vorprodukte fiir das endgiiltige Produkt hergestellt werden, besonders
stark aber auch in der Montage, in der das Endprodukt zusammengesetzt wird.

Typischerweise existiert also heute der Bereich der maschinenintensiven Vor-
fertigung, in dem z.B. Bleche zugeschnitten, gebogen und verschweifit werden. In
diesen Bereich ist der Facharbeiteranteil vergleichsweise hoch, da die teuren Ma-
schinen héufig entsprechende Qualifikationen des Bedieners erfordern bzw. Qualifi-
kationsdefizite, wenn sie sich in Fehlbedienung duflern, teuer fiir das Unternehmen
werden.

In der Montage werden zwar auch hédufig Maschinen, insbesondere Roboter,
eingesetzt, aber die Voraussagen einer vollautomatischen Fabrik haben sich nicht
bewahrheitet. Bislang ist der Einsatz von Robotern auf Stellen im Produktionspro-
zess beschrinkt, in denen sich die zu bearbeitenden Gegenstidnde in durch Sensoren
lokalisierbaren Positionen befinden. Jede Abweichung vom vorprogrammierten Ort
fiihrt zu Stillstdnden, die sehr teuer sein konnen.

Wenn nun eine grofere Variantenvielfalt eine stirkere Flexibilisierung der Pro-
duktion bedingt, werden Produktionszyklen kiirzer und die LosgroBen kleiner. In der
tayloristischen Produktionsweise fiihrt dies zwangslaufig dazu, dass sich die Stiick-
kosten erhohen. Mit modernen Produktionskonzepten versucht man, Anforderung
an die Flexibilisierung der Produktion ohne eine iibermifige Steigerung der Stiick-
kosten zu realisieren. Wie ldsst sich die Quadratur des Kreises: Variantenvielfalt bei
gleichbleibenden oder sogar sinkenden Stiickkosten realisieren? Das Zauberwort
heiflt lean production. Ganze Produktionsbereiche werden in kleinere, eigenstindige
Organisationseinheiten aufgelost und in netzwerkartige Strukturen eingebunden.
Unter dem Dach eines Unternehmens verwandelt sich die Fabrik in Kunden und
Lieferanten, durch die eine schnelle Reaktionsfihigkeit von Marktverinderungen
erzielt werden soll.

Diese Verdnderung der Unternehmensstrukturen ist allerdings bei weitem noch
nicht abgeschlossen und bislang haben wir in dieser eher makroskopisch wahrnehm-
baren Verdnderung der Organisationen auch noch kein Argument fiir die Ausgangs-
frage nach den Verdnderungen am Arbeitsplatz der Werker gefunden.

Innerhalb der Produktion wurde in den Neunziger Jahren vielfach Gruppenarbeit
eingefiihrt bzw. verstérkt (Antoni 1994, 2001). Im Kontext der Dezentralisierung der
Produktion wurden Aufgaben an Gruppen delegiert, die vorher von qualifiziertem
Personal, z.B. von Meistern und Facharbeitern, wahrgenommen wurden. Diese
neuen Aufgaben forderten den Gruppenmitgliedern Arbeiten in den Bereichen der
Planung, Logistik, Qualifizierung und z.T. auch des Qualititsmanagements ab.

Dariiber hinaus wird dadurch, dass die Stiickzahl pro Los sinkt und hdufiger
umgeriistet werden muss, die Basis der Trennung zwischen Vorfertigung und Mon-
tage briichig. In vielen Unternehmen findet ein Umstrukturierungsprozess statt, in
dem Teile der Vorfertigung in die Endmontage integriert werden. Dies ist freilich
nur moglich, wenn die Produkte so gestaltet sind, dass in der Montage Variationen
relativ einfach vorgenommen werden konnen. Das Produktionsstufenkonzept setzt
an dieser Stelle an und verteilt die Anzahl der Varianten auf unterschiedliche Ferti-
gungsschritte (siche Abb. 1.4.5. aus GroBe-Heitmeyer/Wiendahl 2004: 13). ,,Durch
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die Verlagerung von variantenbildenden Prozessen der Fertigung in die Montage
werden Rationalisierungspotentiale in beiden Bereichen freigesetzt.” (a.a.O. S. 14).
Im Kontext solcher Konzepte werden modulare Fertigungsanlagen entwickelt, die
sich schnell umriisten lassen und damit eine Variantenvielfalt erlauben, ohne Riist-
zeiten proportional zu erhohen. Damit wird es moglich, schnell auf Kundenwiinsche
zu reagieren (a.a.0. S.15) und Herstellkosten zu senken.

In den Unternehmen kann man beobachten, wie sich eine Produktionsendstufe
mit qualifizierter Produktionsarbeit (Gerst 2004: 97) herausbildet. Bendtigt werden
vor allem Montagefachkrifte, da eine enge Spezialisierung der Un- und Angelernten
der Flexibilisierung entgegenstehen wiirde. Ein weiteres wichtiges Merkmal der
Montagefachkrifte ist das ,,Arbeitsengagement aus freien Stiicken* (Gerst 2004:
101; Miiller/Bierhoff 1994, zitiert nach Gerst 2004). Dieses Engagement ist Ergebnis
komplexer Bedingungen und Zusammenhinge. Es basiert jedoch zu groen Teilen
auf der Fahigkeit, die eigene Arbeit im Zusammenhang des Produktionsprozesses
zu sehen, und der Uberzeugung, dass die eigene Kompetenzentwicklung durch
lernforderliche Arbeitsaufgaben befordert wird. In der wissenschaftlichen Literatur
der Berufsbildungsforschung wurde hierfiir der Begriff des Arbeitsprozesswissens
eingefiihrt (Fischer 2000; Fischer, Rauner 2002, Pahl, Rauner, Spottl 2000).

Die beschriebenen Bedingungen der Arbeitsorganisation und der technolo-
gischen Entwicklung legen neuartige betriebliche Weiterbildungs- und Wissensma-
nagementkonzepte nahe. Wie sich die beschriebenen Rahmenbedingungen auf den
Qualifizierungsbedarf und betriebliche Qualifizierung auswirken, soll im Folgenden
auf der Datenbasis unserer? Untersuchungen geschildert werden.

WEITERBILDUNGSBEDARFSANALYSE:
DAS REFERENZSYSTEM LERNENDES UNTERNEHMEN

Um unsere Ergebnisse nachvollziehbar zu machen, gebe ich zunichst einige Hin-
weise auf den theoretischen Hintergrund unserer Untersuchung und die Erhebungs-
methode. Details kdnnen in einem ausfiihrlichen Bericht nachgelesen werden, der
auf der Projekthomepage zur Verfiigung gestellt wird.

Die arbeitsorientierte Weiterbildung verfolgt das Ziel, den Aufbau des Arbeits-
prozesswissens betrieblicher Fachkrifte zu befordern. Damit dies gelingt, muss in
einer ersten Analysephase geklirt werden, auf welchen Feldern der grofte Weiter-
bildungsbedarf nach arbeitsorientierter Weiterbildung besteht, denn nicht alle Inhalte
der beruflichen Weiterbildung eignen sich gleichermalen fiir diese besondere Form
der Weiterbildung. Neben der Frage nach den Inhaltsfeldern stellt sich die Frage nach
den betrieblichen und individuellen Voraussetzungen, die entweder bereits gegeben
sind oder noch entwickelt werden miissen.

2 Die empirische Arbeit im Projekt wird neben dem Autor von den Meike Schnitger, Claudia
Koring und Waldemar Bauer (alle Institut Technik und Bildung, Universitdt Bremen) durchge-
fishrt.
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Die theoretische Primisse unserer Uberlegungen lautet, dass ein Unternehmen
seinen Mitgliedern dann besonders gute Lernmoglichkeiten bietet bzw. dann gute
Voraussetzungen fiir eine arbeitsorientierte Weiterbildung aufweist, wenn es ein
lernendes Unternehmen ist.

Lernen innerhalb einer Organisation (wie z.B. einem Unternehmen) setzt an
den handlungsbezogenen Auffassungen und Gedanken ihrer Mitglieder an. Argyris
und Schon unterscheiden in ihrer Analyse von Organisationen zwischen zweierlei
Handlungstheorien (1999: 29). Sog. theories in use (handlungsleitende Theorien)
bilden die meist implizite und stillschweigende Grundlage des Handelns und kénnen
nur aus der Beobachtung des Handelns rekonstruiert werden. Espoused theories
(handlungsrechtfertigende oder offizielle Theorien) dagegen liefern die offizielle
und explizite Erkldrung des Handelns innerhalb der Organisation. Kommt es zu
einer zu groBen Differenz zwischen beiden Theorieformen macht sich das in der
Organisation durch problematische Situationen bemerkbar, bei denen tatsidchliche
und erwartete Ergebnisse des Handelns nicht mehr iibereinstimmen (Argyris/Schon
1999: 26). Eine organisationale Untersuchung besteht dann darin, dass beispiels-
weise Organisationsmitglieder diese Diskrepanz untersuchen und in ihrem Verlauf
Vorstellungen tiber die Organisation korrigieren und auch Korrekturen an den Ver-
fahren und Abldufen vornehmen. Gelingt es, die handlungsleitenden Theorien aller
Organisationsmitglieder zu korrigieren und das individuelle Lernergebnis in der
Organisation zu verankern, dann hat die Organisation gelernt. Das Lernen der Or-
ganisation besteht also darin, ihre Verfahren und Prozeduren permanent in Hinblick
auf das Lernen der Organisationsmitglieder und das Sichern der Lernresultate fiir
die Organisation zu evaluieren.

Diese Lernprozesse konnen sich allerdings in der Reichweite ihrer Wirkungen
deutlich unterscheiden. Die folgende Abbildung soll dies verdeutlichen:

Zugrundeliegende
Annahmen und
Prinzipien

Ziele )—DGandlungen Resultate

-~ »
P

F Y
Korrektur

single loop learning

double loop learning

deutero leaming
nach Argyris/Schin 1999

Abb. 1: Die drei Lernformen des organisationalen Lernens nach Argyris und Schon
(1999).
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Kommt es durch den Lernprozess lediglich zu einer Korrektur der Handlungen,
sprechen Argyris und Schon vom single loop learning (Einschleifen-Lernen). Wer-
den aber auch die Ziele innerhalb der Organisation korrigiert, so sprechen sie vom
double-loop-learning. Beim deutero-learning hingegen, kommt es zu einer Reflexion
iiber die zugrundeliegenden Annahmen und in der Organisation wirksamen Prin-
zipien, die auch die Lernprozesse der Mitglieder der Organisation und der Organi-
sation selbst einschlief3t.

Wie ldsst sich nun die Eignung des Konzeptes lernendes Unternehmen als
Referenzsystem fiir Weiterbildungsbedarfsanalysen begriinden? Folgende Thesen
geben Antwort:

These 1: Das Konzept der lernenden Organisation ist geeignet, ein Unternehmen
in Hinblick auf strukturelle Lernbarrieren zu analysieren.

These 2: Um Lernprojekten eine optimale Lernumgebung zu geben, miissen
strukturelle Lernbarrieren beseitigt werden.

These 3: Der organisationale Bedarf an Weiterbildung lédsst sich aus dem Ver-

gleich eines empirischen Unternehmens mit dem Ideal des lernenden
Unternehmens ermitteln.

These 4: Der individuelle Bedarf an Weiterbildung lésst sich aus der Analyse der
Lernbarrieren und der Verdnderung der Arbeitsaufgaben gewinnen.

Die Untersuchung zur Erhebung von Weiterbildungsbedarfen bedient sich bestimm-

ter Kriterien, von denen wir annehmen, dass sie dazu geeignet sind, ein lernendes

Unternehmen zu charakterisieren:

Kriterium 1: Organisationale Routinen und Verfahren (z.B. standardisierte Arbeits-
abldufe) werden permanent evaluiert und weiterentwickelt.

Kriterium 2: Formelle und informelle Lernprozesse werden evaluiert und weiter-
entwickelt.

Kriterium 3: Organisationstransformationen gehdren zur Unternehmenskultur.

Kriterium 4: In der Organisation wird Wissen auf den verschiedensten Ebenen
kreiert (nicht nur durch Manager oder Wissenschaftler) und fiir seine
Distribution und Nutzung gesorgt.

Kriterium 5: Das Lernen von Anderen bzw. der Umwelt wird gefordert und sys-
tematisch evaluiert. Resultate werden assimiliert und den Zielen des
eigenen Unternehmens angepasst>.

Um lernhaltige Arbeitsplitze, -aufgaben und prozesse zu identifizieren bzw. Lernde-
fizite ausfindig zu machen, wurden in jedem Unternehmen die Ausprigung der
Kiriterien einer lernenden Organisation {iber teilnehmende Beobachtung, leitfaden-
gestiitzte Interviews und quantitative Fragebogen erhoben. Die oben vorgestellten
Kriterien eines lernenden Unternehmens bilden die Grundlage, auf der die verwen-
deten Instrumente konstruiert wurden.

3 Die Kriterien wurden urspriinglich in einem internationalen Projekt entwickelt und auf verschie-
dene Unternehmen in Europa angewendet (Fischer/Rében 2004).
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Der Fragebogen besteht aus 50 Aussagen, wobei jeweils 10 Aussagen einem
der fiinf Kriterien des lernenden Unternehmens zugeordnet sind.* Fiir jede Aussage
steht eine fiinfstufige Skala zur Verfiigung. Je zwei Antwortstufen ermoglichen eine
Zustimmung bzw. Ablehnung der Aussage, das Ankreuzen einer weiteren mittleren
Antwortstufe signalisiert Unentschiedenheit. Die Fragebogenerhebung dient im
Vorgehen unserer Weiterbildungsbedarfsanalyse als ein erstes Screening hinsicht-
lich von Weiterbildungsbedarfen. Sie liefert erste Hinweise auf lernhinderliche und
lernforderliche Strukturen im Unternehmen. Vertiefende, Leitfaden gestiitzte Inter-
views mit Vertretern moglichst aller Hierarchieebenen (Fertigungsleiter bis einfacher
Werker) sowie die Methode der teilnehmenden Beobachtung ergidnzen die Erhebung
qualitativ und sichern die quantitativen Hinweise ab. Die strukturierten Interviews
sowie auch die Leitkriterien fiir die teilnehmende Beobachtung folgen derselben
inhaltlichen Systematik wie der Fragebogen.

Folgende Ergebnisse wurden fiir die einzelnen Kriterien erzielt:

fi1 Meine Arbeitsanweisungen sind eindeutig
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Abb. 1.1: Der Vergleich der Antworten aus allen Unternehmen zum ersten Beispiel
eines Statements zum Kriterium 1: Organisationale Routinen und Ver-
fahren (z.B. standardisierte Arbeitsabldufe) werden permanent evaluiert
und weiterentwickelt. Die Zahlen auf den Siulen stellen Prozentwerte
der zusammengefassten Haufigkeiten fiir Zustimmung oder Ablehnung
bzw. die Unentschlossenheit dar. Die Kiirzel OE etc. verschliisseln den
Unternehmensnamen.

4 Die aktuelle Fragebogeversion kann unter www.wap.agenturq.de heruntergeladen werden.
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Beim ersten Kriterium geht es um die Lernforderlichkeit der Arbeit (Organisationale
Routinen und Verfahren (z.B. standardisierte Arbeitsabldufe) werden permanent
evaluiert und weiterentwickelt). Die hier festgestellte deutliche Zustimmung zu der
Aussage, dass Arbeitsanweisungen eindeutig sind, ist keine Selbstverstdndlichkeit,
wie wir aus anderen Untersuchungen wissen, in denen der Fragenbogen ebenfalls
eingesetzt wurde. Durch die qualitative Untersuchungen wissen wir, dass alle Un-
ternehmen im Projekt erhebliche Anstrengungen unternommen haben, um die Ar-
beitsanweisungen zu verbessern und so zu gestalten, dass sie auch tatsidchlich von
den Werkern verstanden und genutzt werden. Die Unternehmen versuchen damit, die
Qualitét ihrer Produkte zu verbessern, denn einige Unternehmen haben erhebliche
Qualititsprobleme.

Dass die Unternehmen auf dem Weg zu lernenden Unternehmen sind, dieses
Stadium aber noch lingst nicht erreicht haben, kann man z.B. der Abb. 2 entneh-
men. Die Uberzeugung, die Qualitit der Arbeit lieBe sich dadurch verbessern, dass
die Werker bei der Erstellung ihrer Arbeitsanweisungen beteiligt werden, ist nicht
in allen Bereichen stabil verankert. Die Quote der Ablehnungen auf diese Frage ist
deutlich hoher als in bei der ersten Frage. Die einzige Ausnahme bildet hier das Un-
ternehmen LM. Die Riicklaufquote war dort allerdings gering und die Ergebnisse der
quantitativen konnten nicht mit denen der qualitativen Untersuchung zur Deckung
gebracht werden.

Das Kriterium 2 versucht, den Zustand des Lernens im Unternehmen zu erfas-
sen. Die Abb. 3 zeigt, dass das Lernen, obwohl es eine nahezu tigliche Notwendig-

f110 Wir werden an der Erstellung von Arbeitsanweisungen beteiligt
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Abb. 2: Das zweite Beispiel eines Statements zum Kriterium 1 (vgl. vorherige Gra-
fik). Da dieses Statement nicht in allen Unternehmen abgefragt wurde, sind
hier nur Ergebnisse aus vier Unternehmen représentiert.



Betriebliche Weiterbildung und einfache Arbeit 167

25 Es belastet mich nicht, dass ich immer weiter lernen muss
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Abb. 3: Das erste Beispiel eines Statements zum Kriterium 2: Formelle und infor-
melle Lernprozesse werden evaluiert und weiterentwickelt.

keit geworden ist, den Belegschaften in den beteiligten Unternehmen nicht zu einer
Belastung wurde. Aber auch hier zeigt das nichste Statement in Abb. 4, dass Werker
nicht in wiinschenswertem Malle an der Auswahl der Lerninhalte beteiligt werden.

Das Kriterium 3 bezieht sich auf die Unternehmenskultur. Die Abb. 5 zeigt, dass
der in der Literatur hiufig zitierte Abbau der Hierarchieebenen in den Unternehmen
sich auch in der Wahrnehmung der Werker niederschlédgt. Es zeigen sich allerdings
erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Unternehmen. Diese Divergenzen
decken sich mit der Wahrnehmung der hierarchischen Verhéltnisse durch die Mit-
arbeiter der wissenschaftlichen Begleitung in der qualitativen Untersuchung. Dass
mit dem Abbau von Hierarchien aber auch schon das Vertrauensverhiltnis zwischen
Werkern und Unternehmensleitung verbessert wird, konnen wir aufgrund unserer
empirischen Daten nicht bestitigen. Allerdings ist in einigen Unternehmen unseres
Samples das Verhiltnis zwischen Management und Belegschaft aufgrund der Ver-
schirfung von Interessengegensitzen (z.B. mehr Arbeit fiir weniger Geld oder Abbau
von Arbeitsplitzen) stark unter Druck geraten.

Mit dem vierten Kriterium wird der Versuch unternommen, die Erzeugung und
Verteilung des Wissens in den Unternehmen zu erfassen und zu bewerten. Aus der
Abb. 7 lasst sich ersehen, dass der Austausch des fiir die Arbeit notwendigen Wissens
am Arbeitsplatz hinreichend gut funktioniert, wenn auch die relativ hohen Zahlen bei
den Enthaltungen daraufhin deuten, dass vielleicht noch nicht das Optimum erreicht
ist. Deutlich schlechter sieht es dagegen hinsichtlich der Einschidtzung der Werker
in Bezug auf das Wissen anderer Abteilungen aus (vgl. Abb.8).
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Abb. 4: Das zweite Beispiel zum Kriterium 2 (vgl. vorherige Grafik).
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Abb. 5: Das erste Beispiel fiir ein Statement zum Kriterium 3: Organisationstrans-
formationen gehdren zur Unternehmenskultur.
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f35 Die Mitarbeiter und die Betriebsfiihrung vertrauen einander
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Abb. 6: Das zweite Beispiel fiir ein Statement zum Kriterium 3 (vgl. vorherige Gra-
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Abb. 7: Das erste Beispiel fiir ein Statement zum Kriterium 4: In der Organisation
wird Wissen auf den verschiedensten Ebenen kreiert (nicht nur durch Mana-
ger oder Wissenschaftler) und fiir seine Distribution und Nutzung gesorgt.
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f49 Wir nutzen Erfahrungen aus anderen Abteilungen, um uns zu
verbessern
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Abb. 8: Das zweite Beispiel fiir ein Statement zum Kriterium 4 (vgl. mit vorheriger
Grafik).

Mit dem letzten Kriterium versuchen wir zu erfassen, inwieweit die Unternehmen
es gelernt haben, von anderen zu lernen. Besonders bedeutsam ist hier sicherlich
der Kunde und es ist verbliiffend zu sehen, wie hoch die Werker die Meinung des
Kunden bewerten (vgl. Abb 9), obwohl sie real gar keinen direkten Kontakt mit ihm
haben. Die in friiheren Zeiten starke Abschottung der Produktion gegeniiber den
Kunden ist also auch im Bewusstsein der Werker tiberwunden. Allerdings ist das
Lernen von anderen Unternehmen auf der Ebene von Werkern noch unterentwickelt,
wie die Abb. 10 zeigt.

Nimmt man die Ergebnisse unserer quantitativen und qualitativen Untersuchung
zusammen, dann bietet sich folgendes Bild:

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass das Kriterium 1 (Eindeutigkeit der Arbeits-
anweisungen) bei allen Unternehmen sehr eindeutig erfiillt ist. Die Unternehmen
haben in den vergangenen Jahren viel unternommen, um die Arbeitsverfahren zu
verbessern. Auch die Beteiligung der Werker an den Verbesserungen der Arbeitpro-
zesse hat zugenommen. Aber trotz dieses guten Ergebnisses kann in kaum einem
Unternehmen davon gesprochen werden, dass diesem Kriterium eines lernenden
Unternehmens bereits vollstindig entsprochen wird. Generell kann man festhalten,
dass alle Unternehmen das Potenzial der Partizipation nur unzureichend nutzen.
Vielfach beriicksichtigt man die Meinung der Werker bei der Neugestaltung der
Arbeitsprozesse, bezieht aber ihr Expertenwissen nicht systematisch mit ein.

Das Kriterium 2, welches das Lernen am Arbeitsplatz und im Unternehmen
zu erfassen sucht, ist von den Unternehmen ganz unterschiedlich erfiillt worden.
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f54 Was unsere Kunden iiber unsere Produkte denken, finde ich
wichtig
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Abb. 9: Das erste Beispiel fiir ein Statement zum Kriterium 5: Das Lernen von
Anderen, bzw. von der Umwelt wird geférdert und systematisch evaluiert.
Resultate werden assimiliert und den Zielen des eigenen Unternehmens
angepasst.

f51 Ich bin in den Erfahrungsaustausch mit Kollegen aus anderen
Betrieben einbezogen
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Abb. 10: Das zweite Beispiel fiir ein Statement zum Kriterium 5 (vgl. mit vorheriger
Grafik).
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Ein Unternehmen hat aus eigenen Griinden ein Weiterbildungsprogramm fiir seine
Werker aufgelegt, bei dem es um die Vermittlung von Hintergrundwissen zu den
von den Werkern zu beherrschenden Produktionsverfahren geht (z.B. warum man
einen besonderen Klebstoff zur Verbindung von Aluminium und Kunststoff ver-
wendet). Andere haben Weiterbildungsprogramme zu Handgriffen, die im tédglichen
Arbeitsablauf eingesetzt werden, aufgelegt. Wieder andere verfiigen lediglich tiber
ein klassisches Weiterbildungsangebot mit geringer Beteiligung der Werker. Wir
beobachteten auch, dass in einigen Unternehmen kurz nach Einfiihrung der Gruppen-
arbeit die darauf bezogene Weiterbildung in der Mitte der Neunziger Jahre intensiv
betrieben wurde, danach aber wieder abflaute. Insgesamt haben wir den Eindruck,
dass die Weiterbildung der Werker bislang keinem Konzept folgte, sondern eher
anlassbezogen und zufillig durchgefiihrt wurde. Dies hat sich nun gedndert und es
lassen sich Anstrengungen erkennen, die Weiterbildung in ein Konzept der Perso-
nalentwicklung einzubinden.

Das Kriterium 3, mit dem wir die Unternehmenskultur hinsichtlich der Bereit-
schaft zur Organisationsentwicklung und Unternehmenstransformation erfassen
wollten, betrifft ein widerspriichliches Feld. Jedes Unternehmen unseres Samples
hat eine Periode umfassender Organisationsentwicklung hinter sich, wie z.B. die
Einfiihrung der Gruppenarbeit und die Umstrukturierung der Meisterebene. Diese
Abflachung der Hierarchie konnen wir mit unseren quantitativen Daten auch gut be-
legen. Allerdings machen sich in unserem Sample auch die allgemeine Verschirfung
des Wettbewerbs und die erhohten Anspriiche an die Profitabilitit der Unternehmen
bemerkbar. Wird der Werker auf der einen Seite zunehmend als Potenzial fiir die
Entwicklung des Unternehmens erkannt, so hat dieses Interesse doch seine 6kono-
mischen Grenzen. Hierarchien werden abgebaut und Werker werden zum Objekt der
Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung. Doch dem Interesse der
Werker an einem sicheren Arbeitsplatz wird mit Verweis auf eine anonymisierte glo-
bale Wettbewerbslage hiufig nicht entsprochen. Dieser Interessenkonflikt zeigt sich
in einem gewissen Misstrauen der Werker gegeniiber der Unternehmensleitung.

Auch die Frage, inwieweit die Wissensbasis des Unternehmens auf allen Ebenen
entwickelt und genutzt wird (Kriterium 4), gehort nicht zu den Glanzpunkten in
unserem Sample. Werker werden zwar gelegentlich gefragt, wenn es um die Gestal-
tung ihres eigenen Arbeitsplatzes geht, aber von einer systematischen Einbeziehung
ihres know-hows und Arbeitsprozesswissen sind die befragten Unternehmen noch
weit entfernt. Ein Unternehmen im Sample geht den interessanten Weg, das know-
how aus den Ingenieurabteilungen des eigenen Unternehmens den Werkern zum
Teil zuginglich zu machen. Ingenieure und Fachleute erteilen den Werkern kleine
Lektionen zu theoretischen und konzeptionellen Hintergriinden. Aber in der umge-
kehrten Richtung sind die Kommunikationsversuche schwach und kommen iiber die
klassischen Formen des Vorschlagswesens nicht hinaus.

Eines der Kriterien, die in einer von Konkurrenz geprigten Okonomie eigent-
lich gut entwickelt sein sollte, ndmlich das Lernen von anderen (z.B. auch den
Mitbewerbern) gehort ebenfalls zu den Kriterien, die auf der Ebene von Werkern
nicht gut entwickelt sind. In unserem Projekt gab es zwischen zwei Unternehmen in
der Vergangenheit zarte Ansitze des Austauschs von Werkern, die aber Einzelfille
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blieben und nicht weitergefiihrt worden sind. Die Werker selbst zeigen dabei ein
sehr grofes Interesse am Lernen von Anderen. In einem Unternehmen hat eine der
Arbeitsgruppen aus der Produktion das Geld, das durch Verbesserungsvorschlige in
die Gruppenkasse gelangt war, dafiir genutzt, einen Ausflug zu dem Unternehmen
zu machen, in dem ihre Produkte weiterverarbeitet werden. Sie wollte sich davon
iiberzeugen, ob von diesem Kunden bestimmte Reklamationen zu Recht gemacht
wurden.

Diese Stédrken und Defizite unserer Unternehmen sollen bei der Gestaltung ei-
ner neuen Form der arbeitsnahen Weiterbildung in unserem Projekt beriicksichtigt
werden. Dieser Punkt soll bei der Schilderung der Arbeits- und Lernprojekte wieder
aufgenommen werden.

WEITERBILDUNGSPROFILE UND WEITERBILDUNGSINHALTE

Der nichste Schritt unserer Weiterbildungsbedarfsanalyse bestand darin, mit Hilfe
von Experten-Workshops geeignete Profile und Inhalte der Weiterbildung zu be-
stimmen. Das Instrument der Experten-Workshops wurde im ITB entwickelt (in
der Literatur bislang immer als Facharbeiter-Experten-Workshops bezeichnet, aber
inzwischen ldngst nicht nur mit Facharbeitern durchgefiihrt Bremer/Rauner/Rében
2001; Kleiner u.a. 2002, Roben 2004) und im Rahmen von Modellversuchen und
Forschungsprojekten erprobt. Charakteristisch fiir dieses Instrument ist der partizi-
pative Ansatz, denn die Experten sind Werker, die eine Arbeit ausiiben, iiber die man
durch den Einsatz dieses Instruments mehr erfahren will. Des Weiteren gehort es zu
den Charakteristika der Workshops, dass die Arbeit in Form von Arbeitsaufgaben
beschrieben wird. Profile werden so als Aufgabenbiindel erfasst, die die Experten
diesem Profil zuordnen, entweder aufgrund eigener Erfahrung, weil sie diese Auf-
gaben selbst bearbeiten, oder aufgrund ihrer Einschitzung, weil sie glauben, dass
diese Aufgaben in Zukunft zu einem bestimmten Profil gehoren sollen.
Folgende Profile haben wir in den bislang durchgefiihrten Workshops mit de-
taillierten Aufgabenbiindeln untersetzt:
e Qualitdtssupporter
e Gruppenkoordinator/-fiihrer
e Maschinen- und Anlagenfiihrer mit unterschiedlichem Aufgabenzuschnitt
* Kaschierer (,,kleiner Anlagenfiihrer, i.d.R. angelernte Arbeitskrifte, Aufstiegs-
modell zum Maschinenfiihrer)
* Anlagenfiihrer (Facharbeiter + Angelernte)
* Einsteller (weiter Aufgabenzuschnitt mit Personal- und Fiihrungsfunktion, Fach-
arbeiter und Angelernte)

Bis auf den Qualitétssupporter sind diese Weiterbildungsprofile Aufgabenbiindel mit
berufsihnlichen Profilen, wobei sich die Ahnlichkeit mit Berufen bislang nur auf die
Inhalte der Arbeit und Arbeitsaufgaben beziehen und nicht auf die Funktion dieser
Qualifikationsbiindel fiir den Arbeitsmarkt oder hinsichtlich ihrer Auswirkung auf
die berufliche Identitit.
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In Bezug auf den Arbeitsmarkt besteht eine grole Diskrepanz zwischen den
Leistungen, die die Inhaber solcher — bislang nur betriebsspezifischen — Profile
erbringen und ihrer Verwertbarkeit. Auf dem Arbeitsmarkt zidhlen diese Profile
niamlich bislang erheblich weniger als herkommliche Berufe, obwohl die Inhaber ein
vergleichbares Ausmalf} an Erfahrungen aufweisen und dhnlich hohe Verantwortung
in ihrem Arbeitsbereich iibernehmen wie berufliche Fachkrifte.

Eine Gruppenkoordinatorin in der Montage von Backdfen antwortet auf die
Frage nach ihren Aufgaben beispielsweise so:

»Alles. (...) Mit am Band arbeiten. Materialbestellung. Daten pflegen. Leute
einweisen. Qualitdtsprobleme 16sen. Wenn zu kritisch, dann an den Schicht-
fiihrer [delegieren]. Bindeglied zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzte. Wenn
Mitarbeiter Probleme hat, sind wir erst einmal gefragt.

Dann alles, was von oben kommt an die Gruppe weitergeben, was Qualitit an-
geht oder die Arbeit, das geben wir an die Mitarbeiter weiter.

(...) Wenn es ruhig lauft mache ich am Anfang der Woche die Arbeitseinteilung
fiir die Woche. Die Arbeitsplitze werden wochentlich gewechselt. Es gibt 12
Arbeitsplétze. Dann Bestandaufnahme Material: Was brauche ich, was habe ich,
was fehlt mir? Dann tue ich meine Modelle vorbereiten. Wir haben meistens das
Gliick 48er Auftrage, Losgrofle und dann wird von A bis Z alles bestellt: nicht
gerade die géingigen Blechteile, aber Schalterblende, Sichthauben, Klebefolie,
Hebel, Glaseinlage etc. Dann werden die Arbeitsplitze gerichtet. Die Varianten
miissen aktuell bestellt werden. Das Backrohr holen sich die Mitarbeiter selbst.
Es gibt auch noch den Bandversorger, der bringt Kleinteile etc. Die Bestellung
erfolgt taglich. Wir miissen dann auch nachforschen, wo das Material ist, damit
wir z.B. die Staplerfahrer anleiten konnen, wo sie das Material holen kénnen.*
(BNOZ14_16)

Die Aufgabe, dafiir zu sorgen, dass die Produktion trotz aller Schwierigkeiten 14uft,
z.B. bei mangelhaftem Material die Produktion des einen Loses abzubrechen und
ein anderes anzufangen, Qualitédtsprobleme zu managen und die Mitarbeiter in der
Gruppe bei der Stange zu halten, schafft einen neuen Arbeitskrafttypus unter den
Werkern. Auf der einen Seite hat dieser Typus Ahnlichkeiten mit dem Meister, weil
Aufgaben aus seinem Bereich iibernommen wurden, auf der anderen Seite ist er
aber auch ein eigenstidndiger Typ, weil die Herkunft aus der Schicht der An- und
Ungelernten immer noch gut erkennbar ist und eine Zugehorigkeit zur Fiihrungs-
krifteschicht im Unternehmen nach unserer Wahrnehmung eher schwach ausgeprigt
ist. Besonders eindrucksvoll ist die Beschreibung der Herausforderungen, denen sich
das Unternehmen aus der Sicht dieser Arbeitskrifte ausgesetzt sieht:

,Ich sehe als grofite Herausforderung, dass man dem Markt standhilt und nicht
versucht den Preis billiger zu machen, sondern weiter durch Qualitit iiberzeugt.
Eine grofle Herausforderung ist fiir mich dabei, dass die Leute besser qualifiziert
werden und ernst genommen werden. Das miisste man den Chefs weiter oben
und den Planern niher bringen, dass man die Endmontage ernst nimmt und nicht
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auf die leichte Schulter, weil ... Was die Leute hier fiir eine Leistung erbringen
wird nicht so arg anerkannt. Das wird vielleicht gesagt, aber nicht richtig aner-
kannt. Wenn wir hier unten die Modelle nicht zusammenbauen, dann konnt ihr
da oben noch so schone Modelle malen und ausdenken. Denn verkaufen kann
man nur, was wir zusammengebaut haben.* (BNOZ18)

Das Selbstbewusstsein, das aus der Uberzeugung rithrt, das Unternehmen habe ih-
nen Einiges zu verdanken, driickt sich auch in Forderungen aus, die zunichst noch
unspezifisch klingen:

»-Man kann auch mal auf die horche, die wo stindig damit schaffe.*
(BNOZ20)

Die Mitarbeiter verweisen aber durchaus auch auf einen Anspruch auf Mitgestaltung
der Arbeitsbedingungen, der in den quantitativen Untersuchungen bislang nicht als
realisiert erscheint. Von Seiten des Managements des betroffenen Unternehmens
wurde im qualitativen Interview der Gruppenkoordinator mit dem Toyota-Foreman
verglichen. Entsprechend ist die Bereitschaft des Unternehmens, in Weiterbildung
fiir diesen Qualifikationstyp zu investieren, vergleichsweise grof3:

,Fur die Mitarbeiter ist in letzter Zeit schon viel angeboten worden: richtiges
Stecken, Kleben, Schrauben .. Viele Angebote wurden gemacht. Was ich als Aus-
landerin super fand: Die Deutschkurse, die angeboten werden. Ich kenne einige
Firmen, aber so etwas bietet von denen keine an. Oder unser Gesundheitszentrum.
Wir haben hier ja alle die gleichen Wehwehchen Schulter, Nacken, Riicken und
Arme. Ich muss sagen, die Firma BN gibt uns da schon viel. Nicht nur die obere
Etage hat Schulungen bekommen, sondern wir auch: Schichtfiihrer, GK, Priifer ...
Aber die Mitarbeiter haben gar nicht mehr bekommen. Die kriegen ihre Schulungen
nur von uns. Wir haben ja einmal im Monat unsere Gruppengespréche, dort wird
dann auch etwas erklédrt und gezeigt. Da waren eigentlich wir die Lehrer. Jetzt ist
es aber so, dass das von der Firma her gemacht wird. Die Last ist ein bisschen vom
GK genommen worden.* (BNOZ28)

Der Gruppenkoordinator entwickelt sich in diesem Unternehmen in eine Rich-
tung, die von den klassischen Prinzipien der Gruppenarbeit abweichen. Der Grup-
penkoordinator wird — anders als der Gruppensprecher, der eher eine Art ,,Klassen-
sprecherfunktion® hat, also die Interessen der Gruppe innerhalb des Unternehmens
formulieren und als Ansprechpartner der Gruppe fungieren soll — zu einem ,,kleinen
Meister* mit Fiihrungsaufgaben. Innerhalb unseres Samples haben wir drei verschie-
dene Modelle der Gruppenarbeit gefunden:

*  Gruppenarbeit mit Gruppensprecher (keine Fiihrungsfunktion)
e Gruppenarbeit mit Gruppenkoordinator (Fiihrungsfunktion, Koordinator ist

Mitglied der Gruppe)

*  Gruppenarbeit mit Gruppensprecher und Koordinator (Koordinator tendenziell
kein Gruppenmitglied mehr).

Wie sich diese Unterschiede auf die Weiterbildungsprofile in den unterschiedlichen
Unternehmen auswirken werden, werden wir im weiteren Verlauf des Projektes
erheben.
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WEITERER VERLAUF

Im weiteren Verlauf unseres Projektes werden wir durch partizipativ entwickelte Ar-
beits- und Lernprojekte die Weiterbildung, die zu einem der genannten Profile fiihrt,
systematisieren und die Methode des Lernens in der Arbeit moglichst weitgehend auf
die Zielgruppe abstimmen. Den Teilnehmern an unseren Weiterbildungsmafinahmen
wird in den Unternehmen eine Lerninfrastruktur angeboten, zu der beispielsweise
auch Lernberater gehoren, denn die Bearbeitung der Arbeits- und Lernprojekte soll
weitgehend selbstorganisiert durchgefiihrt werden. Falls wihrend der Bearbeitung
Probleme auftreten, soll der Lernberater Hilfe zur Selbsthilfe leisten. Weitere Aufga-
ben des Lernberaters betreffen die Beratung der Teilnehmer, welche der zur Auswahl
stehenden Arbeits- und Lernprojekte sie bearbeiten sollen.Zur Beantwortung dieser
Frage miissen Vorerfahrungen und angestrebte Ziele des Teilnehmers beriicksichtigt
werden. Weitere Informationen iiber unsere Weiterbildungsmethoden, die Aufga-
ben des Lernberaters und die Definition der Arbeits- und Lernprojekte sind auf der
Homepage des Projektes zu finden.

SCHLUSSFOLGERUNGEN UND BEANTWORTUNG EINIGER
EINLEITUNGSFRAGEN AUS DER SICHT UNSERES PROJEKTES

Wir haben mit der Methode der Weiterbildungsbedarfsanalyse und den Exper-
tenworkshops eine Reihe von Aufgabenprofilen identifiziert und beschrieben, die
bislang nicht oder nicht vollstindig durch bereits existierende Facharbeiterberufe
beschrieben werden. Unsere Analysen haben beispielsweise ergeben, dass der neue
Beruf des Maschinen- und Anlagenfiihrers die Bediirfnisse der Unternehmen und
auch die empirisch bereits nachweisbaren Anforderungen nicht vollstindig abdeckt.
Insbesondere der Bereich Mitarbeiterfiihrung, der auch fiir den Gruppenkoordinator
als Anforderung deutlich im Vordergrund steht, wird von diesem Berufsbild nicht
berticksichtigt. Einen der Griinde dafiir, vermuten wir in den unterschiedlichen Aus-
gangssituationen von Auszubildenden und Werkern in der Weiterbildung. Wihrend
ein Auszubildender am Beginn seiner Ausbildung noch keine Betriebserfahrung
hat, verfiigen unsere Teilnehmer dagegen typischerweise iiber Jahre der Betriebser-
fahrung. Sie haben sich bereits in der Produktion bewéhrt und auf sie kommen nun
auch Aufgaben der Mitarbeiterfiihrung hinzu. Dieser Sachverhalt muss in den Wei-
terbildungsprofilen beriicksichtigt werden.

Aber nicht nur die Aufstiegsweiterbildung spielt bei uns eine Rolle, sondern
auch die Weiterbildung der Teammitglieder der Gruppen in der Gruppenarbeit. So
ist z.B. das Profil des Qualitédtssupporters explizit fiir die Starkung einer Funktion
innerhalb der Gruppenarbeit ausgelegt. Der Qualitdtssupporter erhilt Hintergrund-
wissen und Kompetenz in Bezug auf das Qualitdtsmanagement und soll diese Kom-
petenzen z.B. bei Gruppenschulungen, bei der Einweisung neuer Mitarbeiter etc. in
die Gruppe einbringen.

Wir stellen fest, dass die Kompetenzen, die die Inhaber der von uns untersuchten
Profile mitbringen, durchaus ein berufliches Niveau aufweisen. Allerdings ist diese
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Kompetenz in noch viel stirkerem Ausmal in das Erfahrungswissen der Kompe-
tenztriager eingebettet. In unseren Weiterbildungsmafinahmen versuchen wir, den
Lernmodus des Erfahrungslernens systematisch zu nutzen. Arbeits- und Lernpro-
jekte mit einem gewissen Echtheitscharakter sollen z.B. fiir die Arbeitsgruppe einen
konkreten Nutzen stiften. Deshalb setzen wir die Aufgaben, bei deren Bearbeitung
die Teilnehmer Erfahrungen sammeln, in eine systematische Beziehung zum an-
gestrebten Profil. Da fiir die Ebene beruflicher Profile reines Erfahrungswissen kaum
ausreicht, entwickeln wir Curricula fiir Seminare, in denen der Erfahrungserwerb
bei der Bearbeitung der Arbeits- und Lernprojekte reflektiert und in Beziehung zu
systematischem, theoretischem Wissen gesetzt werden soll. Durch die Abstimmung
von Arbeits- und Lernprojekten mit quasi-klassischen Seminaren versuchen wir
den Aufbau von Arbeitsprozesswissen im Rahmen der Weiterbildungsprofile zu
unterstiitzen.

Wenn man unser Vorhaben mit einer klassischen Berufsausbildung vergleichen
mochte, dann besteht einer der gro3en Unterschiede darin, dass unsere Teilnehmer
bereits iiber Erfahrungswissen verfiigen, das sie in die Bearbeitung der Arbeits- und
Lernprojekte einbringen konnen. Wir haben es also nicht mit dem Problem des
tragen Wissens zu tun, sondern eher mit dem Explizitmachen bereits vorhandener
Erfahrungen, damit Wissensbestinde eines Arbeitsprozesswissens aufgebaut werden
konnen.

Da die Kompetenzentwicklung in unserem Konzept empfindlich von der
Vorerfahrung abhéngt, muss in jedem Unternehmen nicht nur ein Bestand von Ar-
beits- und Lernprojekten zu jedem Weiterbildungsprofil aufgebaut werden, sondern
durch den Aufbau einer Lerninfrastruktur, insbesondere durch die Lernberater,
auch eine Art Navigationssystem. Der Einschitzung eines bereits vorhandenen
Kompetenzstandes (von Kompetenzmessung zu sprechen, wire beim jetzigen
Stand der Forschung auf diesem Gebiet vermessen) kommt dabei ein wichtige
Rolle zu.

Auch bei der geschilderten Entwicklung der Montagesysteme hin zu flexiblen
Produktionsendstufen kann man von standardisierten Produktionssystemen spre-
chen. Die Leistung der Ingenieure und Arbeitswissenschaftler besteht ja gerade
darin zu definieren, wo Flexibilisierungspotenziale einer Produktionsendstufe vor-
handen sind und wie man eine flexible Produktion in einem Wettbewerb auf hohem
Niveau realisieren kann. Auch die in einer modernisierten Produktion benotigten
Kompetenzen werden zu einem gewissen Teil standardisiert, wie es durch Profile
und Berufe bereits geschieht. Allerdings tduscht man sich meiner Einschidtzung
nach, wer glaubt, dass sich Bildungsstandards in gleicher Weise entwickeln lassen
wie Produktionsstandards. Jedes Unternehmen, das sich zu einem lernenden Unter-
nehmen entwickeln will, ist darauf verwiesen, die Kreativitit seiner Mitarbeiter zu
entfalten, denn neben Verfahren der Produktion und der Qualifikation, die normiert
werden konnen, benotigt man Losungen zu Problemen, die keiner Norm folgen.
Das Unternehmen SA reagierte auf diese Notwendigkeit, als es darun ging, eine Art
Minibildungsprogramm fiir die eigenen Werker aufzulegen. Denn bei aller Kritik
am Bildungsbegriff: Die Humboldt sche Idee der Entwicklung der Potenzen jedes
Einzelnen kann dadurch in gewissen Grenzen in Unternehmen umgesetzt werden,
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in dem Moglichkeiten geboten werden, sich nach Interesse und Neigung mit den
Inhalten, die fiir die Produktion von Belang sind, auseinander zu setzen. Im dem
Unternehmen SA waren diese Kurse jedenfalls sofort ausgebucht und es mussten
neue Termine angeboten werden.

In modernen Organisationskonzepten wird der Mitarbeiter in einer Weise
gefordert, die eine Gruppensprecherin in einem unserer Interviews auf den Punkt
gebracht hat:

,»Wir machen ja jetzt selbst solche Verbesserungsvorschlidge. Friiher hat es ge-
heilen, wenn man zur OE geht, gibt man seinen Verstand vorne beim Pfortner
ab und holt ihn abends wieder ab. Aber jetzt ist das anders. (OEBO23)

Die Zeiten, in denen An- und Ungelernte als eine Art intelligenter Handhabungsrobo-

ter aufgefasst wurden, deren eigene Gedanken iiber die Gestaltung ihrer Arbeit und

ihrer Arbeitsumgebung als Storung aufgefasst werden, sind offenbar Vergangenheit.

Durch die Einfiihrung der Gruppenarbeit und die Schaffung einer flexiblen Produk-

tion sind die Mitarbeiter im hohen Maf3e gefordert. Allerdings haben die Konzepte

der Kompetenzforderung in kaum einer Hinsicht mit der Entwicklung der Anfor-

derungen Schritt gehalten. Die Frage der Lernhaltigkeit der Arbeitsplétze und der

Arbeitsprozesse tritt zu oft in den Hintergrund, wenn es um die tégliche Bewiltigung

der Produktionsnotwendigkeiten geht. In unserem Projekt werden die beteiligten

Unternehmen daher nun von uns mit den Lernnotwendigkeiten konfrontiert, wenn

es z.B. darum geht, dass den Mitarbeiter, die Arbeits- und Lernprojekte bearbeiten,

dafiir auch ein gewisses Quantum an Lernzeit zugestanden werden muss. Und auch

das Konzept der vollstindigen Handlung fordert seinen Tribut, wie es Volpert in der

Analyse der entwicklungsforderlichen Aspekte von Arbeits- und Lernbedingungen

bereits 1989 formuliert hat. Dabei hat er Anforderungen an die Arbeitsaufgaben

formuliert, von denen hier einige genannt seien:

* Handlungsspielraum,

»  zeitlicher Spielraum,

e  Strukturierbarkeit und Beeinflussbarkeit,

» ausreichende und vielfiltige korperliche Aktivitéten,

* Beanspruchung vielfiltiger Sinnesqualitéten,

» direkter Bezug zu sozialen Bedingungen,

*  Entwicklung und Férderung von Kooperation und zwischenmenschlichen Kon-
takten.

Wenn man diese Forderungen ernst nimmt, dann ergeben sich daraus schon viele
Kriterien fiir die Gestaltung der Arbeit von Un- und Angelernten. Ein wesentliches
Kriterium unserer Arbeits- und Lernprojekte, das in der Liste von Volpert allerdings
nicht auftaucht, von dem wir uns aber eine wichtige Quelle fiir die Motivation bei
der Bearbeitung erhoffen, ist das Kriterium der Mitgestaltung der Arbeits- und
Lernumgebung. Die Entwicklung zur Befidhigung zur Mitgestaltung, von Rauner
(1988, 1995) bereits 1988 fiir die Ausbildung formuliert, hat auch fiir den Bereich
der betrieblichen Weiterbildung seine Giiltigkeit.

Bislang ist allerdings eher zu beobachten, dass die eigentliche Arbeit kaum nach
diesen Kriterien organisiert wird. Die betrieblichen Ma3nahmen, mit denen die Un-
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ternehmen bislang versuchen, das Potenzial ihrer an- und ungelernten Mitarbeiter
zu heben, finden eher neben der produktiven Arbeit statt, z.B. in Qualititszirkeln
und Gruppengesprichen. Aber diese Situation wird verdndert werden miissen, wenn
man das Konzept des lernenden Unternehmens ernst nehmen will. Die Flexibilitit,
die es deutschen Unternehmen erlaubt, Produkte zu weltmarktfihigen Preisen auch
in Deutschland zu produzieren, wird man kaum erhalten und weiterentwickeln,
wenn es nicht gelingt, die Arbeit selbst lernhaltig zu gestalten. In der Aushandlung
der Arbeitsbedingungen kommt daher den Gewerkschaften eine Schliisselfunktion
zu, wenn es darum geht, sozial- und bildungspolitische Standards z.B. in Bezug
auf angemessene Entlohnung, Lernforderlichkeit des Arbeitsplatzes, Humanitit der
Arbeit, Durchlissigkeit der Bildungswege und Karriereoptionen zu wahren. In Ba-
den-Wiirttemberg wurde diese Aufgabe in zwei Tarifvertragen angenommen. Unser
Projekt basiert auf dem Qualifizierungstarifvertrag von 2001. 2006 wird der ERA-
Tarifvertrag umgesetzt und die Anforderungen an die betriebliche Weiterbildung
werden weiter zunehmen, da die Resultate der Weiterbildung eng mit der Entlohnung
verkniipft werden.

LINKS

www.wap.agenturq.de (Projekthomepage)
www.gab.itb.uni-bremen,de (Home des Projekts GAB)
www.itb.uni-bremen.de/projekte/Orglearn/Orglearn.htm (Homepage des Projekts Orglearn)
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ERWEITERTE KOMPETENZENTWICKLUNG
DURCH INTEGRIERTE ARBEITS-, LERN- UND
KOMMUNIKATIONSPROZESSE —

DAS BEISPIEL AUTO5000 GMBH

Gernot Glander

1 BETRIEBLICHE RAHMENBEDINGUNGEN

Das Projekt Auto 5000 ist im Jahr 2001 mit dem Ziel gestartet, modellhaft zu zeigen,
wie industrielle Produktion am Standort Deutschland gehalten und ggf. ausgebaut
werden kann. Standortsicherung — also nachhaltige Beschéftigung zu erhalten, zu
sichern und auszubauen — verlangt die Herstellung von Produkten in Spitzenqualitit
zu wettbewerbsfihigen Kosten in robusten und sicheren Prozessen.

Die Auto5000 GmbH steht wie alle anderen Automobilfabriken der Welt im
globalen Wettbewerb. Dabei stellen sich die Fragen nach der Ausrichtung und der
Organisation der Marketing-, Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsprozesse
wie bei jedem Wettbewerber auch.

Innerhalb des vorliegenden Beitrags liegt der Schwerpunkt auf der Beschreibung
von Qualifizierungsprozessen in der Produktion. Deshalb wird nachfolgend zum
grundsitzlichen Verstindnis die Arbeitsorganisation innerhalb eines Produktions-
systems Auto5000 in ihren Grundziigen skizziert.

1.1 Die Arbeitsorganisation bei Auto5000

Die drei Fertigungsbereiche Karosseriebau, Lackiererei und Montage sind in Ferti-
gungsabschnitte unterteilt. Ausschleusmoglichkeiten sind im gesamten Fertigungs-
fluss vorgesehen. Die Schichten sind zeitlich voneinander entkoppelt.

Innerhalb der Wertschopfungsprozesse der Fertigungsbereiche sind die Mitar-
beiter in prozessbestimmter Teamarbeit organisiert und als Prozesseigner fiir die
Ergebnisse ihrer Arbeit und ihrer Selbstorganisation verantwortlich.

Abhingig vom jeweiligen Wertschopfungsprozess bestehen die Prozessteams in
der Regel aus 10 bis 15 Mitarbeitern. Dabei sind sie fiir Qualitét, Stiickzahl, Kosten
sowie fiir ihre eigene Organisation incl. der Selbstmotivation im Rahmen der Ge-
samtverantwortung fiir einen Fertigungsabschnitt verantwortlich. Jedes Prozessteam
hat einen Teamsprecher und einen Vertreter des Teamsprechers. Sie werden einmal
im Jahr von den Teammitgliedern gewéhlt.

Im Rahmen des jdhrlichen Zielvereinbarungsprozesses kennen alle Mitarbeiter
die vereinbarten Ziele und konnen den Grad der Zielerreichung iiber das Wissen-
sportal fiir ihren Verantwortungsbereich und auch fiir die gesamte Fabrik jeder Zeit
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einsehen. Im Wissensportal, dem dialogorientierten Auto5000-Intranet, stehen allen
Mitarbeitern die notwendigen Informationen zur Verfiigung.

Neben der direkten Wertschopfung tibernehmen die Prozessteam-Mitglieder
indirekte Aufgaben. Dabei geht es um die Integration von dispositiven, fachspezi-
fischen, qualititssichernden Aufgaben und die Optimierung dieser gesamten Auf-
gaben. Die Teams fithren wochentlich in Eigenregie Teamgespriache mit teilweise
eigenen Themenschwerpunkten durch.

Ohne Mitarbeiter, die diese Arbeitsorganisation mit Leben erfiillen kénnen und
fiir die der Unternehmenserfolg als Bestandteil der eigenen Arbeit gilt, ist das Ziel,
globale Wettbewerbsfihigkeit zu erlangen, zu erhalten und auszubauen, nicht zu
erreichen.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor dafiir ist die enge Verzahnung von Arbeit,
Lernen und Kommunikation. Deshalb ist es elementarer Bestandteil des Konzepts
von Auto 5000, das Lernen als eigenstindigen Kernprozess zu etablieren und mit
dem Wertschopfungsprozess zu verbinden.

1.2 Die tariflichen Rahmenbedingungen des Lernens bei Auto5000

Im Tarifsystem der Auto5000 GmbH, mit seinen inhaltlichen Hauptbestandteilen
Projekttarifvertrag und Qualifizierungstarifvertrag, sind die von den Vertragsparteien
formulierten Anspriiche festgelegt.!

In der Anlage 3 zum Projekttarifvertrag wird zur Gestaltung der Arbeitsorganisa-
tion ausgefiihrt: ,,Die Arbeitsorganisation ist so zu gestalten, dass die Beschiftigten
weder iiber- noch unterfordert werden, ihnen abwechslungsreiche und ganzheitliche
Arbeitsinhalte iibertragen und insbesondere auch ihre Kenntnisse und Fihigkeiten
gefordert und gefordert werden. ... Die Teams erhalten einen erweiterten Handlungs-,
Dispositions- und Entscheidungsspielraum. Sie sind teilautonom insbesondere bei
der Festlegung der prozessbezogenen Qualifizierung.” (Projekttarifvertrag 2001,
Anlage 3: 24/25)

Der Qualifizierungstarifvertrag legt durchschnittlich drei Stunden Qualifizie-
rungszeit pro Woche und Mitarbeiter fest. Diese Zeit wird zur Hilfte vergiitet und
zur Hilfte von den Mitarbeitern eingebracht. Neben fachlichen werden besonders
auch soziale Kompetenzen vermittelt.

Dabei ist klar, dass die ,,schnell fortschreitende technologische und innovative
Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen eine intensive Qualifizierung
und eine entsprechend stindige Anpassung der beruflichen Qualifikation der Be-
schéftigten [...] erfordert” (Qualifizierungstarifvertrag 2001: 29). Auch sind ,,die

1 Am 29.06.2006 haben sich die Tarifvertragsparteien auf einen Mantel- und Entgelttarifvertrag
geeinigt. Ebenso wurde der Qualifizierungstarifvertrag — Laufzeit bis 2010 — geschlossen. Somit
ist die Projektphase 5000x5000 auch offiziell beendet und die Fortfiihrung als dauerhaftes Unter-
nehmen Auto5000GmbH beschlossen. Im nachstehenden Artikel werden noch die Tarifvertrige
der Projektphase zitiert. In grofien Teilen unveréndert sind diese zitierten Inhalte auch weiterhin
Bestandteile der neuen tarifvertraglichen Regelungen.
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Beschiftigten rechtzeitig auf aktuelle und geplante Anforderungen zu qualifizieren

und damit die Chancen der ehemals Arbeitslosen auf dem Arbeitsmarkt zu erhohen,

insbesondere — soweit moglich — durch intern und extern verwertbare Zertifikate.*

(Qualifizierungstarifvertrag 2001: 29/30).

Der Vertrag garantiert allen Mitarbeitern den Anspruch auf einen individuellen
Entwicklungs- und Qualifizierungsplan. Umgekehrt sind sie aber auch verpflichtet,
an vereinbarter und angebotener Qualifizierung teilzunehmen. Entwicklungs- und
Qualifizierungspldne gewihrleisten, dass die Mitarbeiter das lernen, was sie unmit-
telbar vor Ort am Produkt und dariiber hinaus benétigen.

Damit sind die wesentlichen Rahmenbedingungen des Lernprozesses bei Auto
5000 genannt, die dazu beitragen, die nachstehenden Zielsetzungen zu erreichen.

e Qualifizierung so zu organisieren, dass Arbeits-, Lern- und Kommunikations-
prozesse eng miteinander verzahnt sind.

* Kompetenzen der Produktionsmitarbeiter so zu entwickeln, dass sie in Eigen-
verantwortung Prozessstorungen strukturiert und nachhaltig beseitigen und die
Losungen systematisch an ihre Kollegen weitervermitteln konnen.

e Ein Verfahren zu implementieren, das einen standardisierten messbaren Nach-
weis dieser erworbenen Kompetenzen fiir jeden Mitarbeiter ermdglicht.

* Ein Umfeld zur Verfiigung zu stellen, das Aufbereitung und Austausch des ge-
nerierten Wissens fiir und durch alle gewerblichen Mitarbeiter in der Produktion
moglich macht.

Hierzu ist ein organisatorischer Mittelpunkt des Lernens geschaffen worden, die sog.
Lernfabrik. Sie befindet sich im Zentrum eines jeden Fertigungsbereiches — Karos-
seriebau, Lackiererei, Montage — und dient als Lern- und Kommunikationsstitte.
Hier sind die fiir die Wertschopfungsprozesse notwendigen Dienstleister — Planung,
Qualitétssicherung, Industrial Engineering, Personalwesen, Controlling, u.a. — an-
gesiedelt. In den Lernfabriken treffen sich auch die Mitarbeiter zu Kurzschulungen,
Abstimmungen oder zur Erarbeitung von Probleml&sungen.

2 DER AUFBAU UND DIE BESTANDTEILE
DES QUALIFIZIERUNGSPROGRAMMS

In drei zeitlichen Stufen fiihrt das Qualifizierungsprogramm der Auto5000 GmbH
sog. Talente (Automobilbau-Neulingen) zum Zertifikat des Automobilbauers (IHK-
zertifizierter Abschluss).

In der Vorqualifizierung findet ein standardisiertes Programm mit dem Ziel, des
Erwerbs von ,,Industrietauglichkeit™ statt (1. Stufe). Neben der allgemeinen Tech-
nikkompetenz, mit Themen wie Grundlagen der Logistik, Qualititsmanagement,
Schweil3-, Lack-, Schraubprozesse, steht hier die Methoden- und Sozialkompetenz
mit Themen wie Gespréchsfiihrung, Moderation, Konfliktbereitschaft, Problemlose-
methoden im Vordergrund. Thematisch erginzt werden diese beiden Inhaltsblocke
um allgemeine Qualifizierungsinhalte wie Produkt Touran, Fertigungs- und Ge-
schiftsprozess oder Leitbild. Die Blocke umfassen in der Regel 12 Wochen Qualifi-
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zierungszeit mit Theorie und Praktikum zu gleichen Teilen. Mit dem Abschluss der

ersten Stufe ist die sog. Industrietauglichkeit erlangt.

Nach dieser Vorabqualifizierung als Einstieg in den Arbeitsprozess schlieft sich
unmittelbar die Phase hin zur ,,Automobilbautauglichkeit” an (2.Stufe). Es folgen
weitere sechs Monate, in denen primér on-the-job, aber auch durch externe Semi-
nare, im Schwerpunkt fachliche Themen vermittelt werden.

Beide Phasen zusammen haben dazu beigetragen, dass der Anlauf des VW Tou-
ran von den ehemals Automobilbauunkundigen erfolgreich bewerkstelligt wurde.
Dabei stellt der Anlauf eines neuen Produktes immer eine besondere Herausforde-
rung fiir die Mitarbeiter dar. Bei Auto5000 kamen erschwerend Innovationsspriinge
bei einigen technischen Verfahren und eine neue Technikplattform hinzu.

Nach friihestens zwei Jahren Zugehorigkeit zu Auto5000, und damit zwei Jahren
Automobilbauerfahrung, kann die Qualifizierung zum Automobilbauer (IHK) mit
der Zertifikatsvergabe abgeschlossen werden (3.Stufe). Das Zertifikat stellt einen
Nachweis der erworbenen Kompetenzen in den Arbeits- und Lernprozessen dar.

Allgemein gilt fiir die Arbeits- und Lernprozesse in der Auto5000 GmbH die
Definition, ,,Lernen ist der Zuwachs von Information und Wissen*. Daraus werden
die nachstehenden drei Bestandteile von Qualifizierung abgeleitet.

* Der erste Bestandteil ist Kommunikation. Dazu zihlen u.a. die Wochenmeetings
der Prozessteams und die Kommunikation zu Ende und zu Anfang der Schichten
iiber relevante Themen zur reibungslosen Produktion.

*  Der zweite Bestandteil ist das so genannte Prozesshafte Lernen mit seinen eher
klassischen* Qualifizierungsbestandteilen, wie arbeitsgebundenes Lernen
— learning on the job —, und arbeitsbezogenes Lernen — learning off the job.
Das arbeitsverbundene Lernen — learning near the job — stellt mit den von den
Mitarbeitern selbst erstellten und vermittelten Kurzschulungen den innovativen
Bestandteil des Prozesshaften Lernens dar. Auf das Prozesshafte Lernen in Form
von Kurzschulungen wird im nichsten Kapitel noch gesondert eingegangen.

e  Der dritte Bestandteil ist die Prozessverbesserung.

Der Philosophie von Auto 5000 entsprechend sind Prozessstorungen grundsétz-

lich immer auch ein Ausloser fiir Lernen. Auch darauf wird im néchsten Kapitel

noch gesondert eingegangen.

Diese Kombination der Qualifizierungsbestandteile, der Fertigungsstruktur und
der Betriebsorganisation der Lernfabriken mitten in den Wertschopfungsprozessen
ermoglicht es allen Mitarbeitern, das Lernen rdumlich und organisatorisch mit dem
Arbeitsprozess zu verbinden.

3 UMSETZUNG, VERFAHREN UND WERKZEUGE
DES QUALIFIZIERUNGSPROGRAMMS

Das arbeitspolitische Konzept von Auto5000 rdaumt allen Mitarbeitern erweiterte
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume ein und beteiligt sie als Prozesseigner
in hohem MaBle an betrieblichen Entscheidungen. Umgekehrt sind die Mitarbeiter
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aber auch fiir die Qualitit und Quantitit der von ihnen hergestellten Produkte ver-
antwortlich.

So gilt es im Produktionsalltag immer wieder, Prozessstorungen, auch im mit-
menschlichen Bereich, selbststdndig, schnell und nachhaltig zu beheben. Gleichzeitig
ist es unerldsslich, permanent durch Prozessoptimierung die Wettbewerbsfihigkeit
des Unternehmens zu erhohen und zu stidrken.

In der Auto5000 GmbH wird Prozessverbesserung als ein aktiver Bestandteil von
Qualifizierung verstanden. Somit ist es nicht hinreichend, ,,nur* Ideen zur Prozess-
verbesserung/-optimierung zu erarbeiten, sondern entscheidend ist, dass diese Ideen
iiber ein standardisiertes Verfahren zu umgesetzten nachhaltigen Losungen fiihren.

Das dazu erforderliche Fachwissen und die entsprechenden Methoden- und
Sozialkompetenzen erwerben die Mitarbeiter durch kontinuierliche Lernprozesse
in der Fabrik. Die Entwicklung von Problemlosungskompetenz spielt bei den Lern-
angeboten eine zentrale Rolle.

Die Teams suchen selbst nach Optimierungsmoglichkeiten in ihrem Arbeitsbereich.
Mithilfe strukturierter Verfahren losen sie identifizierte Probleme in definierten Schrit-
ten im Team. Falls dabei teamexterne Unterstiitzung notwendig wird, werden auch
Dienstleister aus den Lernfabriken hinzugezogen. Sind Prozessstorungen nachhaltig
abgestellt, so wird die Losung im Rahmen des Prozesshaften Lernens vermittelt.

Das Instrument der Prozessverbesserung bzw. das Stabilisieren und Optimieren
von Prozessen ist ein zentrales Element bei der Umsetzung der Unternehmensziele.
Diese werden innerhalb eines jahrlich stattfindenden Zielvereinbarungsprozesses bis
auf die Ebene des einzelnen Mitarbeiters herunter gebrochen.

3.1 Die Begleitung des Qualifizierungsprogramms

Die Aufgabe der Abteilung Personalentwicklung innerhalb dieses kontinuierlich
stattfindenden Verbesserungsprozesses ist die Begleitung des Prozesshaften Lernens
und die Bereitstellung von adédquaten Qualifizierungsinstrumenten und Methoden
der Prozessverbesserung.

Grundlegende Vorgehensweise ist dabei der P-D-C-A-Zyklus nach Deming

P — Planen: Wahrnehmung der Prozessstorung als Anlass fiir Verbesserung,
Analyse der IST-Situation: Problembeschreibung, Zielformu-
lierung, Ursachenanalyse, Malnahmenplanung

D — Durchfiihren: Umsetzung der Maflnahmen unter Einhaltung des Zeitplans;
Dokumentation der Ergebnisse der Manahmen

C — Checken: Uberpriifung der Ergebnisse auf Nachhaltigkeit; Vergleich der
Ergebnisse mit der Zielsetzung, ggf. erneutes Durchlaufen des
PDCA-Kreislaufes

A — Anpassen: Reflexion des Prozesses und Standardisierung erfolgreicher
Ergebnisse, ggf. Anstof} von Folgeaktivititen zur Prozessopti-
mierung

» P — Planen: usw.
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Neben den Prozessbegleitern der Abteilung Personalentwicklung sind fiir jeden der
einzelnen Fertigungsabschnitte in den drei Fertigungsbereichen Karosseriebau, La-
ckiererei und Montage sog. Multiplikatoren aus den Reihen der direkt am Produkt
arbeitenden Mitarbeiter in einer speziellen Qualifizierungsmalinahme ausgebildet
worden. Diese Multiplikatoren sind Ansprechpartner fiir auftretende Fragen rund
um die im Tarifvertrag verankerte Qualifizierungszeit und unterstiitzen ihre Schicht
bei der Durchfiihrung des Instruments Prozessverbesserung. Die Multiplikatoren
moderieren PDCA — Prozesse in den Prozessteams von der Identifikation der Quali-
fizierungsbedarfe bis zur Umsetzung der Mallnahmen. In regelméfBig stattfindenden
Qualifizierungssequenzen reflektieren die Multiplikatoren unter Anleitung der Pro-
zessbegleiter der Personalentwicklung ihre Moderatorenaktivitdten und erweitern
ihre Prozessverbesserungs- und Beratungskompetenzen. Die Multiplikatoren neh-
men ihre Multiplikatorentétigkeit in den tarifvertraglich geregelten Qualifizierungs-
zeiten wahr und sind weiterhin wertschopfend in ihren Prozessteams titig.

3.2 Die Kurzschulung

Dariiber hinaus werden permanent diverse Kurzschulungen zum Themenkreis Pro-
zessverbesserung angeboten.

Kurzschulungen sind in sich abgeschlossene Lerneinheiten von 30 Minuten bis
zu 2 Stunden Dauer. Sie stellen als eine Form des arbeitsverbundenen Lernens ein
besonderes Qualifizierungsinstrument dar. Bei der Erstellung einer Kurzschulung
sind vor Ort gefundene nachhaltige Problemldsungen von Problemstellungen die
Basis der Lerninhalte. Reine ,,Wissensanteile® werden um die Lerninhalte ,,Er-
fahrung®, ,,Konnen und ,,Werte* erweitert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die direkt im Wertschopfungsprozess eingebunden sind, konnen auch eigenstindig
Kurzschulungen erarbeiten. Sie geben den fachlichen und sachlichen Input. Inso-
fern orientiert sich das Lernen an der unmittelbaren Problematik und dem Interesse
der Mitarbeiter. Hohe Praxisnihe fiihrt zu einem optimalen Transfer des Gelernten.
Methodisch-didaktisch orientieren sich die Mitarbeiter an entwickelten Standards
zur Erstellung von Kurzschulungen und werden dabei von der Abteilung Persona-
lentwicklung und/oder von Kollegen, die schon Kurzschulungen erarbeitet haben,
unterstiitzt. Bei der Erstellung sind Standards zur Erfassung/Katalogisierung der
Kurzschulung, wie etwa Benennung von Qualifizierungsziel, Inhalte, Zielgruppe,
Dauer etc. von Bedeutung.

Bei der Entwicklung einer Kurzschulung wird der Mitarbeiter durch das sog.
Kurzschulungstool angeleitet. Das Kurzschulungstool biindelt im Wissensportal alle
Funktionen, die mit der Erstellung, der Erfassung, der Katalogisierung, dem Lesen
und Présentieren von Kurzschulungsunterlagen im Zusammenhang stehen.

Zur Erstellung der Kurzschulungsunterlagen wird ein Content-Management-
System (CMS) eingesetzt, das besondere Kriterien erfiillt. Das System wird von
Mitarbeitern bedient, die im vertieften Umgang mit dem PC eher ungeiibt sind.
Daher findet eine starke intuitive Fithrung zur Erstellung und Strukturierung, also
methodischer Aufbereitung, der Kurzschulung statt. Die Kurzschulung durchlauft
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zur fachlichen und didaktischen Abstimmung und zur Priifung und Freigabe ab-
schlieBend einen systemgestiitzten Redaktionsprozess.

Danach steht die Kurzschulungsunterlage im Mitarbeiterportal im Sinne eines
Blended-Learning-Konzeptes zur Vor- und Nachbereitung von Prisenzanteilen je-
dem Mitarbeiter iiber einen PC in seinem Teamraum oder in PC-Rdumen der Lern-
fabriken zur Verfiigung. Zur Durchfiihrung der Kurzschulung wird der beschriebene
Losungsweg im Kurzschulungstool als Prisentationsunterlage zur Veranschauli-
chung verwendet.

Jede Kurzschulung hat einen Probelauf, der anhand entwickelter Kriterien be-
obachtet wird. Im Anschluss an den Probelauf bekommt der Schulende unmittelbar
ein Feedback zu seiner Durchfiihrung. So ist ein gewisser methodisch-didaktischer
Standard sichergestellt.

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Kurzschulungskonzepts liegt in der unmit-
telbaren Verbindung von Lern- und Lehrtitigkeit. Die Tatsache, dass die Produkti-
onsmitarbeiter mit Hilfe professioneller Unterstiitzung dazu befdhigt werden, eine
Kurzschulung didaktisch zu planen und selbststindig durchzufiihren, z.B. durch
Feedbackverfahren, fordert die individuelle Handlungskompetenz zur Weitergabe
von Wissen. Diese ist fiir das Unternehmen in Zeiten steigender Innovationsge-
schwindigkeit und hoher Verinderungsdynamik von zentraler Bedeutung. Alle
Mitarbeiter haben die Gelegenheit, als fachliche Know-how-Triger ihr Erfahrungs-
wissen weiter zu geben und weiter zu entwickeln. In diesem Sinne kann jede Mit-
arbeiterin und jeder Mitarbeiter der Auto5000 GmbH als Wissensmanager aktiv in
der Wissensvermittlung mitwirken.

Dieser Prozess wird neben der Personalentwicklung auch von so genannten
Technischen Redakteuren begleitet. In jedem Fertigungsbereich, in allen Schichten
sind Produktionsmitarbeiter, die weiterhin wertschopfend in ihren Prozessteams titig
sind, ausgebildet worden, damit sie Kurzschulungen im CMS des Wissensportals
unterstiitzen konnen.

Bei jedem Kurzschulungsangebot haben die Mitarbeiter die Moglichkeit,
nach eigenem Ermessen iiber eine Vormerkfunktion Angaben iiber ihren Quali-
fizierungsbedarf beziiglich des konkreten Themas zu machen. Zur Teilnahme an
Kurzschulungen melden sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbststindig
liber einen integrierten Employee Self Service im Kurzschulungstool an. Weiterhin
hat jeder Mitarbeiter die Moglichkeit, seine individuelle Qualifizierungshistorie mit
allen besuchten Kurzschulungen einzusehen. Mit einer Ubersicht der personlichen
Qualifizierungszeiten kann jeder Mitarbeiter seine Weiterbildung im Unternehmen
eigenverantwortlich steuern.

3.3 Das Wissensportal

Das Wissensportal dient der umfassenden Information der Produktionsmitarbeiter.
Als zentrales Informations- und Kommunikationsmedium unterstiitzt das dialogba-
sierte Portal im Intranet der Auto5000 GmbH die umfangreichen Qualifizierungs-
prozesse und trigt wesentlich zum Wissensmanagement im Unternehmen bei. Alle
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Mitarbeiter haben die Moglichkeit, Inhalte in das Portal zu stellen und sich damit
aktiv in die Informations- und Kommunikationsfliisse einzubringen.

Neben allgemeinen aktuellen Informationen stehen den Mitarbeitern der
Auto5000 GmbH iiber das Mitarbeiterportal arbeitsspezifische Informationen sowie
eine umfangreiche Lernumgebung zur Unterstiitzung der eigenverantwortlichen
Qualifizierungsaktivititen zur Verfiigung. Dariiber hinaus konnen die Mitarbeiter,
je nach Berechtigung, verschiedene Anwendungen zentral iiber das Portal aufrufen
und Serviceangebote iiber das Portal nutzen. Beispielsweise werden im Qualitéts-
managementsystem die Prozessstandards, mit den Beschreibungen der Ziele und
Sollzustinde einzelner Prozesse, ausschlieflich iiber das Portal aktualisiert und
zur Verfiigung gestellt. Mit hoher Transparenz aller Bereiche werden Unterneh-
mensziele iiber das Portal kommuniziert und deren Soll- und Ist-Zustéinde in einer
Balance Scorecard, oder wie es bei Auto5000 heifit: dem Auto5000 Erfolgsquadrat,
visualisiert. Informationen iiber Arbeitszeitregelungen, Produktinderungen in der
Fertigung, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz sind genauso Themen, wie
Berichte iiber Freizeitaktivititen, eine Mitfahrborse oder die Essensbestellung tiber
ein Onlinecatering mit Lieferung des Essens in die Teamrdume.

Jeder Mitarbeiter im Unternehmen kann als Autor im Portal Inhalte einstellen,
und ist somit als Informationslieferant wie als Adressat in den Kommunikationsfluss
eingebunden. Mit diesem Ansatz der tatsdchlichen Mitgestaltung der zur Verfiigung
stehenden Informationen wird die Akzeptanz des Systems stark gefordert. Allerdings
stellt dieser Ansatz auch besondere Anforderungen an die Konzeption und Umset-
zung des Portals, insbesondere bedeutet dies einen sehr hohen Anspruch an die
Anwendbarkeit der Systemumgebung, damit auch Nutzer mit wenig PC-Erfahrung
selbststdndig mit dem Portal arbeiten konnen. Mit Hilfe eines Content Management
Systems kann jeder Mitarbeiter bei Auto5000 nach einer kurzen Einweisung in das
System aktiv arbeits- und qualifizierungsbezogene Beitrige in das Portal einstellen
und wird dabei durch das System angeleitet. Alle Unternehmensbereiche konnen
selbststindig Inhalte in das Wissensportal stellen. Hierzu gibt es einen Redaktions-
prozess, in dem zu verschiedenen Themen im Wissensportal ,,Autoren® definiert
wurden. Diese geben im Erstellsystem CMS als Prozesseigner die Inhalte zu ihrem
Thema ein. Anschlieend priift ein ,,Redakteur, der idealer Weise das Thema
fachlich beurteilen kann, die Qualitéit der Inhalte. AnschlieBend gibt ein definierter
,,Chefredakteur® den Text frei.

Diese dezentrale Redaktionsstruktur ermoglicht es, dass alle Bereiche des Unter-
nehmens direkt in die Kommunikationsprozesse eingebunden sind. Anhand von the-
menbasierten Workflows innerhalb jeden Bereiches ist eine moglichst komfortable
Freigabe der erstellten Inhalte gewihrleistet. Die Abteilung Personalentwicklung
ist zentral fiir die Struktur, den Ausbau und die Erweiterungen der Portalumgebung
verantwortlich. Es gibt keine zentrale Redaktion, die Inhalte einstellt und pflegt.

Ein einheitliches Design mit hohem Widererkennungswert vereinfacht die An-
wendbarkeit des Portals, aller abrufbaren Applikationen und der Erstellumgebung.

Im Auto5000 Wissensportal werden mit Hilfe eines Berechtigungskonzepts und
einer rollenbasierten Anzeige Informationsfliisse zielgruppengerecht gesteuert. Mit
der implementierten Systemumgebung steht dem Unternehmen ein flexibles Geriist
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zur Verfiigung, das es ermoglicht, sich je nach Bedarf den notwendigen Veridnde-
rungen schnell anzupassen und jedes neue Thema oder Applikation in die Umgebung
zu integrieren.

Die Verfiigbarkeit des Systems und die Infrastruktur sind weitere Vorausset-
zungen, um ein Mitarbeiterportal in einem produzierenden Unternehmen erfolg-
reich implementieren zu konnen. Bei Auto5000 steht jedem Mitarbeiter ein eigener
Account zur Nutzung des Portals und in jedem Teamraum in der Fertigung steht ein
PC zur Verfiigung.

Die Technischen Redakteure stehen den Produktionskollegen beratend zur Seite.
Sie werden dabei fallweise von der Personalentwicklung unterstiitzt und begleitet.

4 DER FORMALISIERTE ABSCHLUSS
DES QUALIFIZIERUNGSPROGRAMMS

Eine formale Form der Zertifizierung vorhandener Arbeits- und Lernprozesse hat
die Auto5000 GmbH gemeinsam mit der IHK entwickelt. Die Zertifikate ,,Auto-
mobilbauer (IHK)* und ,,Prozessinstandhalter (IHK)* dokumentieren den Prozess
des Lernens in der Fabrik fiir die Zielgruppe der Produktionsmitarbeiter und der
Produktionsmitarbeiter mit Anlagenfiihrungs- und Instandhaltungstitigkeiten. Die
Teilnahme am Qualifizierungskonzept zum Automobilbauer (IHK)/Prozessin-
standhalter (IHK) mit erfolgreicher Zertifikatsvergabe meldet den Mitarbeitern der
Auto5000 GmbH fachliche und iiberfachliche Kompetenzen zuriick. Die Teilnahme
gibt Hinweise auf Lernerfolge und sichert dem Mitarbeiter einen Fihigkeitsnach-
weis, der bundesweit anerkannt ist und eine wichtige Grundlage zur Sicherung der
eigenen Beschiftigungsfihigkeit darstellt. Mit der Einfiihrung der Zertifikate hat die
Auto5000 GmbH ein Instrument geschaffen, das selbst organisiertes prozessorien-
tiertes Lernen und die (Mit-) Gestaltung von Arbeitsprozessen liber objektivierende
Kriterien nachweisbar macht.

Die Teilnahme am Qualifizierungsprogramm zum Automobilbauer (IHK) bzw.
Prozessinstandhalter (IHK) ist fiir die Mitarbeiter der Auto5000 GmbH freiwillig
und kann iiber die im Tarifvertrag verankerte wochentliche Qualifizierungszeit ab-
solviert werden.

Voraussetzung fiir die Erlangung des Zertifikats ist eine Berufsausbildung oder
eine vergleichbare Qualifikation, Kenntnisse in Methoden- und Sozialkompetenz,
Technikgrundlagen und Qualitdtsmanagement sowie eine mindestens zweijdhrige
Tatigkeit in Lern- und Arbeitsprozessen bei einem Automobilhersteller.

Das Titigkeitsprofil des Automobilbauers (IHK) ist wie folgt umschrieben:

,Der Automobilbauer kann die Kernarbeitsprozesse in mindestens einem
Fertigungsabschnitt der drei Fertigungsbereiche Karosseriebau, Lackiererei
oder Montage anwenden. Er ist dabei befdhigt, selbststindig Arbeitsabldufe
und Teilaufgaben zielorientiert unter Beachtung wirtschaftlicher, technischer,
organisatorischer und zeitlicher Vorgaben zu planen und fertigungsgerecht
umzusetzen. Er ist in der Lage, die im Rahmen eines Vereinbarungsprozesses
gesetzten Ziele hinsichtlich Qualitét, Stiickzahl, Kosten und Motivation situati-
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onsabhingig entweder eigenverantwortlich oder im Team anzusteuern und kann
ausgehend von unmittelbaren Prozessstérungen MaBBnahmen zur Stérungs- und
Fehlerbehebung einleiten sowie entsprechende Kommunikations- und Lernpro-
zesse initiieren. Zur Erfiillung seiner Aufgaben notwendiges Wissen kann er
sich im laufenden Arbeits- und Lernprozess aneignen.*

Fiir die Fertigungsbereiche sind die einzelnen Arbeits- und Lernprozesse aufgelis-
tet:

Karosseriebau
Fertigung der Rohkarosse in den Arbeitsprozessen Unterbau, Seitenteil und Aufbau,
Anbauteile und Finish

Lackiererei

Aufbringen der Lackierung auf die Rohkarosse in den Arbeitsprozessen Vorbe-
handlung, kathodische Tauchlackierung, Fiiller-Linie, Feinabdichtung/Grobabdich-
tung-Linie, Unterbodenschutz-Linie, Wasch-Linie, Decklack-Linie, Fertigstellung,
Dachverstirkung/Dampfung und Dekor, Hohlraumkonservierung

Montage

Fertigstellung des Fahrzeuges bis Auslieferung in den Arbeitsprozessen: Fahrwer-
keinbau, Triebsatzmontage, Frontend, Stofidnger, Cockpit, Tiirenmontage, Schei-
beneinbau, Bodenbelidge und Seitenverkleidung, Befiillung, Bremsen

In Lernmodulen, die einen generellen Uberblick geben, werden die Themenbereiche
»Aufgaben und Funktionen in der Automobilfertigung®, ,,Produktentstehungspro-
zess®, ,,Qualitdtsanforderungen/Qualititsbewusstsein®, ,,Strukturwandel und Anfor-
derungen in der Automobilindustrie* vermittelt.

Im Qualifizierungsprozess zum Automobilbauer (IHK) oder Prozessinstand-
halter (IHK) konnen sich die Teilnehmer friithestens nach zwei Jahren prozessori-
entierten Lernens bei der Auto5000 GmbH der so genannten ,,Betrieblichen Situa-
tionsaufgabe“ stellen. Erfolgreiches Durchlaufen miindet in die Zertifikatsvergabe.
Hier wird in einem Team eine konkrete Prozessstorung, die die Teilnehmer selber
zuvor bei der IHK eingereicht haben, bearbeitet. Die Prozessstérungsthemen sind
aus den Bereichen Produkt, Prozess und Arbeitsorganisation aus dem Umfeld des
jeweiligen Prozessteams heraus formuliert und spiegeln somit inhaltlich die Reali-
tdten und Arbeitsprozesse der Teilnehmer wider. Hierbei werden die Teilnehmer von
qualifizierten Beobachtern der IHK und der Auto5000 GmbH anhand festgelegter
Kriterien beobachtet.

Voraussetzung, um an der ,,Betrieblichen Situationsaufgabe‘ teilnehmen zu
konnen, ist, dass die Teilnehmer friihestens ein Jahr nach Beginn der Qualifizie-
rung an einem so genannten ,.Entwicklungsfeedback* teilgenommen haben. Dieses
Feedback dient den Teilnehmern zur Selbstreflexion. Sie erhalten eine detaillierte
Riickmeldung beziiglich fachlicher und tiberfachlicher Methoden- und Sozialkom-
petenzen. Das Entwicklungsfeedback ist dhnlich aufgebaut wie die Betriebliche
Situationsaufgabe und dient dazu, den Mitarbeitern aufzuzeigen, an welcher Stelle
sie noch nachbessern konnen und ihnen darauf bezogene Handlungsempfehlungen
mitzugeben.
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Bei diesen Beurteilungskriterien handelt es sich im Einzelnen um:

* Analyse- und Problemlosekompetenz: Der Teilnehmer ist in der Lage, Pro-
bleme zu erkennen und sie in ihrem Umfang und ihren Zusammenhéngen zu
beschreiben. Dariiber hinaus ist er in der Lage, Ursache-Wirkungsbeziehungen
so darzustellen, dass er Losungswege/-ideen erarbeiten kann.

e Verantwortungsbewusstes, kundenorientiertes Handeln: Der Teilnehmer bertick-
sichtigt bei seinen Handlungen/Entscheidungen die Auswirkungen auf andere
(z.B. Prozessteam, vor-/nachgelagerte Prozessteams, ...)

»  Selbststindigkeit und Initiative: Der Teilnehmer ist in der Lage, eigenstindig
(ohne Antrieb von aussen ) zu handeln. Er greift Probleme aktiv auf und fiihrt
sie einer Losung zu.

*  Kooperation und Teamorientierung: Der Teilnehmer ist in der Lage, Kontakte zu
anderen herzustellen und ist dabei freundlich und entgegenkommend. Er kann
andere Teammitglieder einbeziehen und ist in der Lage, ggf. einen Interessen-
ausgleich herzustellen.

*  Organisationskompetenz: Der Teilnehmer kann strukturiert und geplant vor-
gehen und beriicksichtigt dabei Prioritdten und Ressourcen (z.B. Zeit, Kapital,
Personal, ...).

»  Erfolgsorientierung: Der Teilnehmer zeigt Einsatz- und Leistungsbereitschaft
und geht Problemldsungen zielorientiert an.

*  Qualititsorientierung: Der Teilnehmer beriicksichtigt bei seinen Handlungen/
Entscheidungen die notwendigen Qualitédtsstandards/-merkmale.

Diejenigen Mitarbeiter, die das Zertifikat Automobilbauer (IHK) erlangt haben,
konnen sich bei bestehendem Interesse innerhalb der Auto5000 GmbH zum Pro-
zessinstandhalter (IHK) weiterentwickeln. Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dass
sie die Arbeitsprozesse eines Anlagenfiihrers bzw. eines Instandhalters vor Ort im
Wertschopfungsprozess beherrschen.

5 KOMPETENZANFORDERUNGEN
IN MODERNEN PRODUKTIONSSYSTEMEN

Standardisierung von Produktionsabldufen ist Anspruch eines jeden Produktions-
systems, nicht nur im Automobilbau. Nur bei festgelegten Standards ist es moglich,
iiber einen Abgleich zwischen definiertem SOLL und vorgefundenem IST, zu Best-
practices zu gelangen. Jedes Unternehmen entscheidet fiir sich, inwieweit hierbei die
Mitarbeiter, die direkt im Wertschopfungsprozess tétig sind, diesen Abgleich vorneh-
men konnen und sollen. Dieser Abgleich entscheidet dariiber, welche Kompetenzen
die Mitarbeiter benotigen, um aufgabenspezifische Fragestellungen beantworten und
bei Prozessstorungen zu nachhaltigen Lésungen kommen zu kénnen.

In dem vorgestellten Modell Auto5000 sollte deutlich werden, dass neben den
reinen wertschopfungsrelevanten Kompetenzen auch und gerade Kompetenzen not-
wendig sind, die es u.a. erlauben, miteinander storungsarm zu kommunizieren, das
erworbene individuelle Wissen adressatengerecht aufzubereiten und zu vermitteln,
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Medien zielgerecht auszuwéhlen und zu nutzen, Prozessstorungen zu identifizieren,
zu analysieren und Losungen zu generieren. Diese Integration von fachlichen und
tiberfachlichen Kompetenzen ist wesentlicher Bestandteil des Qualifizierungsan-
satzes bei Auto5000.

Grundlage hierfiir ist der arbeitspolitische Gestaltungsanspruch bei Auto5000
GmbH, den Beschiftigten abwechslungsreiche und ganzheitliche Arbeitsinhalte
zu iibertragen. Hierzu sind iiber dreiflig ,, Kompetenzverbreitungen* definiert und
beschrieben worden. Dabei sind unter Kompetenzverbreitung fertigungsinterne
Themen, wie Kompetenzen zur Anlagenfiihrung oder Schrauberiiberpriifung, und
Schnittstellenthemen, wie Kompetenzen zur Erstmusterpriifung oder Lagerfiihrung,
zu verstehen. Dariiber hinaus gehoren aber auch Themen mit Bezug auf Aufgaben
von Multiplikatoren (Moderator von Aktivititen zu Prozessverbesserung), Tech-
nischen Redakteuren (Unterstiitzung bei der Erstellung von Artikeln/Kurzschu-
lungen im Wissensportal) oder im Bereich Schulung ( Erstellen und Durchfiihren von
Kurzschulungen) sowie die Entwicklung zum Automobilbauer (IHK) zum Spektrum
der bei Auto5000 definierten Kompetenzverbreitungen.

Damit diese Kompetenzen entwickelt werden konnen, bedarf es eines aufein-
ander abgestimmten Fabrikkonzeptes. Es reicht nicht aus, ausschlieflich addquate
Schulungsangebote zu offerieren, schliissige Arbeitsorganisation zu entwickeln,
angepasste Betriebsorganisation zu etablieren, die entsprechenden Kommunikati-
onsmedien zur Verfiigung zu stellen und ausschlieflich relevante Daten aufzuberei-
ten und dies alles den Mitarbeitern zugénglich zu machen. Vielmehr gilt es, durch
die Integration von Arbeits-, Lern- und Kommunikationsprozessen, ein Umfeld zu
schaffen, in dem Kompetenzentwicklung dazu fiihrt, Selbstorganisationsprozesse
nicht nur anzustoBen, sondern auch zielgerichtet zu steuern. Lernen als Kernprozess
bei der Auto5000 GmbH ist somit ein arbeitslebenslanger, -begleitender Verbesse-
rungsprozess im Sinne einer kontinuierlichen Weiterentwicklung und Optimierung
der eigenen Kompetenzen. Dieser integrierte Prozess aus Arbeiten und Lernen setzt
sich, wie ich versucht habe zu zeigen, aus unterschiedlichen Bestandteilen zusam-
men, die fiir sich genommen, nur Teilkompetenzen unterhalb des berufsfachlichen
Niveaus darstellen. Gleichwohl kdnnen sie als Bestandteil des Arbeitsprozesses und
als formelle wie informelle Lernprozesse unmittelbar entwicklungs- und prozessfor-
dernd sowohl fiir den beteiligten Mitarbeiter wie auch fiir das Unternehmen wirksam
werden. Dariiber hinaus stellen sie als Teilkompetenzen Standards dar, die iiber die
Fertigungsprozesse hinweg anwendbar sind. Diese Kompetenzstandards konnen in
der Summe berufsfachliches Niveau erzeugen und darstellen. Dass die Industrie- und
Handelskammer dies erkannt hat und zertifiziert, zeigt einmal mehr, dass das Quali-
fizierungskonzept von Auto5000 hohe gesellschaftspolitische Bedeutung besitzt.
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BERUFSPADAGOGISCHE KONSEQUENZEN
AUS ARBEITSORGANISATORISCHEN UND
BILDUNGSPOLITISCHEN VERANDERUNGEN -
EIN PLADOYER FUR KOMPETENZORIENTIERUNG
IN DER BERUFLICHEN BILDUNG

Michael Lacher/Ute Clement

,.Rettet den Facharbeiter!* (Rauner 2005) — schon der Titel dieses kiirzlich in der ZEIT
verdffentlichten Artikels legt ein Bedrohungsszenario nahe, das fiir den Autor dieses
Artikels aus den Anstrengungen zur Schaffung eines europaweiten Qualifikationsrah-
mens resultiert. Auch andere Wissenschaftler sowie Teile der Gewerkschaften befiirch-
ten, die européische Berufsbildungspolitik konne den deutschen Facharbeiter in eine
Art bedrohter Spezies verwandeln. Doch die Gefahren fiir die Facharbeit sind, so haben
wir in verschiedenen Beitrigen dieses Bandes zu belegen versucht, nicht Konsequenz
europdischer Berufsbildungspolitik, sondern in erster Linie Ergebnis tiefgreifender
Verdanderungen von Aufgaben und Anforderungen, die sich in produktiven, aber auch
in Bereichen der Dienstleistung (vgl. Springer in diesem Band) vollziehen.

Solche Untergangsszenarien unterschitzen unserer Einschitzung nach gleich-
zeitig das Beharrungsvermogen dualer Ausbildungsstrukturen UND vernachléssigen
den Reformbedarf beruflicher Bildung in Deutschland.

Berufspadagogen wie Harney (1998), Stratmann/Schlosser (1992) oder Greinert
(1999) haben vielfach zeigen konnen, wie stark die Duale Ausbildung historisch,
institutionell und arbeitskulturell in Deutschland verankert ist. Wolf-Dietrich Grei-
nert (1999) etwa begriindete die solide institutionelle Form des Dualen Systems mit
historisch gewachsenen politischen Entscheidungen im Kontext korporatistischer
Interessen. Er kommt dabei zu dem Ergebnis, Ausbildungssysteme seien ,,spezifische
Ergebnisse sehr komplexer Prozesse, die letztlich die gesamte Produktions- bzw.
Arbeitsordnung eines Landes gestalten, d.h. sie sind jeweils ein unverwechselbarer,
fester Bestandteil nationaler ,Arbeitskultur. (Greinert 1999: 48)

In dhnlicher Weise argumentieren z.B. auch Baethge (2005) oder Georg/Sattel
(1995), wenn sie die arbeitskulturelle Gebundenheit beruflicher Bildung in die je
spezifischen Verkniipfungen von Arbeitsorganisation, Bildungssystem und berufliche
Qualifikation betonen. Wenn aber das Duale System beruflicher Bildung historisch,
arbeitskulturell und institutionell so fest mit dem deutschen Arbeitsmarkt und Bil-
dungssystem verwurzelt ist, dann scheint die Befiirchtung, die Einfiihrung eines
freiwilligen, parallelen Systems beruflicher Zertifizierung fiihre zum Niedergang
des dualen Systems, iiberzogen zu sein.

Unseres Erachtens werden bei Bedrohungsszenarien wie dem zitierten die
Moglichkeiten intentionaler Politikgestaltung tendenziell iiberschitzt. Politikwis-
senschaftliche Konzepte in der Tradition der System- und Strukturtheorie Mayntz
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(1997) verweisen plausibel auf die Grenzen der Steuerbarkeit sozialer Systeme und
damit auch der beruflichen Bildung. Auch wenn die These von der Geschlossenheit
sozialer Systeme fiir das Berufsbildungssystem sicherlich relativiert werden muss
(Clement 1999), so kann man doch davon ausgehen, dass es gegeniiber externen
bildungspolitischen Innovationsbemiihungen bislang eine beruhigende Widerstén-
digkeit aufzuweisen hatte. Wo betriebliche und bildungspolitische Akteure, Quali-
fikationsanforderungen und institutionelle Regelungen die Facharbeiterausbildung
stiitzen und bewahren, ist unserer Einschitzung nach die Sorge, die Einfiihrung
parallele Einfiihrung von Zertifikaten iiber Kompetenzstandards konnten dazu fiih-
ren, dass die berufliche Bildung in Deutschland ,,nach britischem Vorbild umgebaut‘
(Rauner 2005) wird, weitgehend unberechtigt.

Das Duale System ist mit der deutschen Arbeitskultur und Gesellschaft vielfach
verkoppelt. Diese Verwobenheit wird sich — das zeigt z.B. die zdgerliche Bereit-
schaft, zweijahrige Berufsausbildungen anzubieten und wahrzunehmen — durch
den Wegfall bestimmter gesetzlicher Regelungen nicht auflosen. Der Ausschlief3-
lichkeitsgrundsatz des Berufsbildungsgesetzes (BbiG §4, Abs. 2 und 3) steht nicht
als einsames Bollwerk gegen einen iibermichtigen Druck zur Abschaffung des
Dualen Systems (wie z.B. Drexel 2005a implizit nahelegt) — wenn dem so wire,
dann wiirden Betriebe lingst Jugendliche iiber 18 Jahre in anderer Weise ausbilden
oder Jugendliche unter 18 Jahren in nicht zertifizierten Anlernkursen qualifizieren.
Die Befiirchtung, kompetenzbasierte Zertifizierung wiirde ,,das Duale System und
berufliche Erstausbildung generell mittel- und liangerfristig in eine Abwirtsspirale
fiihren* (Drexel 2005a) teilen wir nicht. Unsere erste These lautet daher:

1. KOMPETENZBASIERTE ZERTIFIZIERUNG BERUFLICHER BILDUNG
IST MIT DEN BESTEHENDEN FORMEN BERUFLICHER BILDUNG
KOMPATIBEL UND ERGANZT SIE IN SINNVOLLER WEISE.

Es besteht kein Grund zu der Annahme, Zertifizierungs- und Ausbildungsformen
konnten nur unter der Bedingung sozialer SchlieBung {iberleben. Die Statistik zeigt,
dass schon heute unterschiedliche Ausbildungsformen koexistieren und neben das
Duale System quantitativ bedeutsame alternative Ausbildungsformen treten (Bae-
thge 2005).

Von den Jugendlichen im 1. Ausbildungsjahr haben heute rund 75% eine Lehr-
stelle nach BbiG/HWG, rund 16% besuchen eine Berufsfachschule innerhalb oder
auflerhalb des BbiG, 6% gehen einer Ausbildung auf einer Schule des Gesundheits-
wesens nach, 2% lernen einen Beruf des Sozial- und Gesundheitswesens an einer
Fachschule und 1% werden Erzieherin oder Erzicher an einer Fachschule (BMBF
2005). Die Zahl derjenigen Jugendlichen, die eine vollzeitschulische Ausbildung
durchlaufen, hat sich in den Jahren zwischen 1994 und 2003 kontinuierlich erhoht.
Allein die Zahl der Schulanfingerinnen und -anfidnger an beruflichen Schulen im
BV]J, BGJ und im ersten Jahr der Berufsfachschule stieg von 269.000 auf 441.000
an (BMBF 2005), diejenige von Schiilerinnen und Schiilern an Berufsfachschulen
auflerhalb des BbiG bzw. der Handwerksordnung von rund 58.000 (1995) auf rund
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115.000 (2003) (BMBF 2005). Das Berufsbildungsgesetz von 2005 erleichtert un-
ter bestimmten Bedingungen die Zulassung von Absolventinnen und Absolventen
schulischer Erstausbildung zur Kammerpriifung.

Insgesamt spricht vieles dafiir, dass sich die Berufsausbildung diversifiziert und
den jeweiligen sektorspezifischen Bedarfen anpassen wird. Auch in anderen Landern
Europas lasst sich die Heterogenisierung der institutionalisierten Ausbildungsformen
als durchgingiges Phianomen beobachten (Baethge 2005).

Unser Fokus ist daher weder die Sorge um den Fortbestand des dualen Systems,
noch die Frage, auf welche Weise die Ausbildung zum Facharbeiter allen struktu-
rellen Verianderungen zum Trotz in AusschlieBlichkeit bewahrt werden konnte. Wir
mochten vielmehr wissen, auf welche Weise Berufsbildungspolitik in Deutschland
in ihren Ordnungsstrukturen und curricularen Grundlagen sowohl den betrieblichen
Herausforderungen als auch kollektiven und individuellen Anspriichen der Betrof-
fenen besser gerecht werden kann. Wir vermuten weiterhin, dass kompetenzbasierte
Ausbildung und Zertifizierung zur Erreichung dieses Ziels beitragen konnte.

Die Verteidigung des Status Quo mit den Folgen sozialer SchlieBung in Form von
unversorgten Jugendlichen, starren Ausbildungsstrukturen und geringer Elastizitét
gegeniiber organisatorischen Verinderungen in den Unternehmen halten wir nicht fiir
eine hinreichende Strategie zur Zukunftssicherung der Berufsbildung in Deutschland.
Auch der alleinige Ruf ,,Hort auf die Malocher (Schumann 2005) wird uns weder
in Bezug auf die Herausforderungen européischer Berufsbildungspolitik noch an-
gesichts betrieblicher Facharbeitererosion helfen. Fragen wir uns also, in welcher
Weise die Berufsbildung in den letzten Jahren auf strukturelle Verdnderungen in den
Betrieben reagiert hat und wie die Perspektiven deutscher Berufsbildungspolitik im
Rahmen der Européisierung der Berufsbildung aussehen konnten.

2. DIE HOFFNUNG DER NEUNZIGER JAHRE AUF EINEN GANZHEIT-
LICHEN ARBEITSKRAFTETYPUS IN DER INDUSTRIEARBEIT HAT
SICH NUR TEILWEISE ERFULLT.

Unserer Einschitzung nach entsteht eine Reihe von Fehleinschitzungen in Bezug
auf das Leitbild des Facharbeiters aus Hoffnungen der 90er Jahre, die sich um in-
dustriesoziologische Visionen einer deutschen Variante von lean production rankten.
Die VerheiBung lautete, ,,die schlanke Produktion (biete eine) kreative Spannung,
in der die Arbeiter viele Moglichkeiten haben, Herausforderungen zu begegnen.
Diese kreative Spannung [...] ist genau das, was im Zeitalter der Massenproduktion
manuelle Fabrikarbeit von der professionellen ,Geistes’- Arbeit unterschieden hat
[...] So erwarten wir, dass am Ende des Jahrhunderts die Belegschaft der schlanken
Montagewerke fast ausschlieSlich aus hoch qualifizierten Problemldsern besteht,
deren Aufgabe es sein wird, bestindig tiber Wege zur Systemverbesserung nachzu-
denken* (Womack u.a. 1991: 106f).

Die Hoffnung auf einen neuen Arbeitstypus des ,,Problemldsers* und ,,Sys-
temregulierers” in den Montagen der schlanken Autoproduktion suggerierte, der
traditionelle Montagearbeiter mit seinen Aufgaben- und Verantwortungsrestrikti-
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onen, monotonen und einseitig belastenden Tétigkeiten und einer nur extrinsisch
erzeugten Motivation gehore in einer modernen Fabrik der Vergangenheit an. Als
Maxime erfolgreicher Organisationsentwicklung galt, ein Maximum der Aufgaben-
und Verantwortungsiibertragung sei an die Teams in der Produktion zu iibertragen
(vgl. ebd.: 103), was in der Vorstellung gipfelte, dass das ,,dynamische Arbeitsteam
... sich als Herz der schlanken Produktion entpuppt (ebd.: 104). So verwundert es
nicht, dass seit den 90er Jahren eine Vorstellung moderner und effizienter Fabriken
der Automobilindustrie vorherrscht, die den Pramissen ganzheitlicher Arbeits- und
Organisationsgestaltung folgte (Schumann 2005a: 45ff):

» selbstorganisierte, funktionsintegrierte Gruppenarbeit,

*  Dehierarchisierung betrieblicher Organisation,

* erweiterte Mitbestimmung sowie

*  Verkniipfung von Arbeiten und Lernen.

In dieser Perspektive ,,innovativer Arbeitspolitik* (Schumann) spielte der Facharbeiter
eine zentrale Rolle. Wer konnte ein besserer ,,Problemldser sein als ein Facharbei-
ter, der als Souverin des shop floors umfassende fachliche, methodische und soziale
Qualifikationen in einer dreieinhalbjihrigen Berufsausbildung erworben hat?

Die Entwicklung der Produktionsarbeit schien zugleich verwoben mit einer
Arbeitspolitik, die sich die Prozessorientierung auf ihre Fahnen geschrieben hatte
und die Integration von Aufgaben und Verantwortung in die Arbeitsteams propa-
gierte. Die erweiterten horizontalen und vertikalen Kooperationsbeziehungen in der
Fertigung bildeten einen neuen Rahmen fiir die Prozesse, die der Einzelne und das
Team iiber den unmittelbaren Funktions- und Aufgabenzusammenhang hinaus zu
bewiltigen hatten.

Diese Entwicklungen der spiten Achtziger und Neunziger Jahre diirften tat-
sdchlich vor allem im Bereich des Werkzeugmaschinenbaus und zum Teil in den
mechanischen Fertigungen der Autoindustrie einen Arbeitstypus mit breiten Hand-
lungszuschnitten hervorgebracht haben. Die hier beschéftigten Facharbeiter verant-
worten mit gewissen Freiheitsgraden einen Fertigungsprozess, der neben integrierten
Fertigungsaufgaben etwa des Drehens und Fridsens auch logistische, dispositive
und Qualitdtsmanagementaufgaben beinhaltet. Die Zielvorgaben dieser erweiterten
Aufgabenbereiche resultieren vor allem aus den Kundenanforderungen und sind
damit weniger standardisierbar. Die Teams regulieren laufende Prozesse und inter-
venieren eigenstindig bei Stérungen, bleiben aber dennoch an den Maschinentakt
gebunden. Insofern sind auch hier der Souverinitéit und den Handlungsspielraumen
der Produktionsarbeiter Grenzen gesetzt, wenn auch nicht in dem Mafle, wie in
den taktgebundenen Montagen (vgl. Lacher in diesem Band). Dennoch beruhen
die Handlungsgrundlagen auf einem Grad an Selbststidndigkeit und Autonomie, die
lediglich den Begrenzungen des Arbeitsbereichs und der beruflichen Funktionszu-
weisung sowie den Regularien der Berufsgenossenschaften, etwa des Elektrikers
bzw. des Metallbearbeiters, unterworfen scheinen.

In den Neunziger Jahren entwickelte sich aus industriesoziologischen Unter-
suchungen dieser Teilbereiche produktiver Arbeit fiir die Berufsbildner das Ideal
lernforderlicher Arbeitsgestaltung, die den berufspddagogischen Linien u.a. der
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* vollstindigen Handlung,

* komplexen Arbeitsaufgabe,

» Eigenkontrolle der Lernprozesse und

e sozialen Interaktion

(Dehnbostel 2004: 151) recht nahe zu kommen schienen.

Moglicherweise griindet auch hier die Vorstellung und Konzeption von ,,Guter Ar-
beit* (Peters, Schmidthenner 2003), die ihrerseits arbeitspolitische Grundlage eines
an Prozessen orientierten Leitbildes von Facharbeit sein soll. Flexibilitit, Innovati-
onsfihigkeit, selbstindige Handlungsfihigkeit und Zusammenhangwissen sind dann
gleichermaflen Bedingung und Voraussetzung ,,guter Arbeit* eines relativ autonom
handelnden Facharbeiters (Kuda 2002).

In dieser Interpretation der Entwicklung der Facharbeit erscheint es zwingend,
dass das ,,Lernen im Arbeitsprozess‘ konstitutiv fiir eine facharbeiterorientierte Ar-
beitsorganisation wird. Gelernt wird demnach durch herausfordernde Arbeitsaufga-
ben und eine lernférderliche Lernumgebung, die belastungsarm und erfahrungsreich
die individuellen Kompetenzen des Facharbeiters mobilisiert und weiterentwickeln
hilft. Auch dieser Ansatz wird mittlerweile in unterschiedlichen Perspektiven dis-
kutiert: So spricht etwa Moldaschl (2003) vom ,,subjektivierenden Arbeitshandeln*
oder Pongratz (2002) von der ,,Entgrenzung der Arbeit™ bzw. einem neuen Typus von
,.Arbeitskraftunternehmer®. Letzterem wachsen in Bezug auf unsere Fragestellung
der Entwicklung von Kompetenzen und beruflicher Bildung, vermittels von Selb-
storganisation, Selbstkontrolle und Selbstrationalisierung neuartige ,,metafachliche
Kompetenzen* (Moldaschl 2003: 97) zu, die im friiheren Kontext von Funktions-
orientierung, Fremdkontrolle und individueller beruflicher Aufgabenstellung so
nicht vorhanden waren bzw. nicht abgerufen wurden. Besonders hierbei und in
Form des ,.erfahrungsgeleiteten Arbeitens und Lernens* (Bohle 2004) erscheint
der Facharbeiter als Souverédn und Subjekt innerhalb einer Arbeitsorganisation, die
individuelle Stérken in fachlicher und iiberfachlicher Hinsicht zu mobilisieren und
zu erweitern beansprucht.

Ausgehend von dieser Interpretation der lean-production-Strategie differenzier-
ten sich zwei unterschiedliche Aspekte von Facharbeit heraus, die heute aktuelle
Handlungsanforderungen an qualifizierte Arbeit mit begriinden. So finden sich
einerseits teamorientierte, prozessbezogene Aufgaben und Verantwortlichkeiten
des Facharbeiters sowie andererseits eine stiarkere Akzentuierung auf individuelle
Stdrken und Kompetenzen. Beiden Aspekten ist gemeinsam, dass sie letztendlich die
industrielle Facharbeit noch immer in handwerklichen Strukturen aufgehoben sehen,
die — etwa im Rahmen des Volvoismus (Berggren 1991) — offenbar nur einen Form-
wandel durchlaufen haben. Subjektivierendes Arbeitshandeln, ganzheitliche Ar-
beitsvollziige, Flexibilitit und Prozessorientierung etc. sind Merkmale, die in einem
handwerklichen Orientierungsrahmen iiblich sind, wie auch etwa die ,,Entgrenzung
der Arbeit” in Formen der Selbstausbeutung in aktuellen Geschifts- und Arbeit-
spraktiken von Handwerkern und kleinen Gewerbetreibenden hiufig vorkommen.
Die aktuelle Diskussion um die Bedrohung der Facharbeit lebt von der Vorstellung
eines Handwerkers in der Industrie, der es vermittels der dualen Berufsausbildung
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zu beruflicher Identitét als Grundlage fiir berufliches Engagement und Qualitits-
bewusstsein gebracht hat, was in dieser Sicht der Dinge die Wettbewerbsfihigkeit
der deutschen Wirtschaft und ihrer Exportindustrie begriinden soll (Rauner 2005).
Retten wir also die deutsche Facharbeit, so retten wir auch unsere Wirtschaft und
kommen mit der dualen Berufsausbildung zuriick auf ein handwerklich begriindetes
berufliches Ethos und den Wohlstandspfad der Siebziger Jahre, so konnte eine Ar-
gumentationskette lauten.

3. DIE EINFUHRUNG GANZHEITLICHER PRODUKTIONSSYSTEME
BRINGT EINEN NEUEN TYPUS QUALIFIZIERTER ARBEIT HERVOR,
DEM DIE FACHARBEITERAUSBILDUNG NICHT GERECHT WIRD.

Indes griindet der beschriebene Ansatz auf einer Vorstellung von industrieller
Betriebs- und Arbeitsorganisation, die eher den Wiinschen der Berufspiadagogik
entspricht, als den mittlerweile vorherrschenden Konzepten Ganzheitlicher Produk-
tionssystem, deren Vormarsch aus unserer Sicht nicht mehr aufzuhalten ist (vgl. auch
Jiirgens in diesem Band). Auf der Grundlage des Toyota Produktionssystems erleben
wir z.Zt. eine Renaissance qualifizierter Routinetitigkeit, die nicht mehr allein in den
Montagen vorzufinden ist, sondern in einzelnen Elementen, insbesondere in Form
von Best-Practice-Anwendungen und in der Standardisierung von Methoden, auch
die fritheren Facharbeiterdoménen, z.B. der Mechanischen Fertigung, zu erreichen
scheinen. In ihrer Ausrichtung an der gesamten Wertschopfungskette beanspruchen
Ganzheitliche Produktionssysteme, sidmtliche Bereiche industrieller Tatigkeit im
Betrieb zu erfassen. Sie bieten einen Ordnungsrahmen innerhalb dessen Gestaltungs-
prinzipien, Methoden und Werkzeuge des Arbeitens und der Abldufe beschrieben,
standardisiert und iibertragbar gemacht werden. Das Verfahren bezieht sich auf die
Organisationselemente wie sie als Gruppenarbeit, Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess (KVP), Zielvereinbarungen etc. schon vielfach beschrieben worden sind
(z.B. IfaA 2002). Letztlich zielen sdmtliche MaBnahmen auf die organisatorische
Verbesserung und Komplexititsreduzierung von Produktionsabldufen unter Beteili-
gung der Beschiftigten. Dieser Partizipationsansatz hat denn auch die Arbeitspolitik
in Deutschland ermutigt, Elemente teilautonomer Gruppenarbeit auf den Toyotis-
mus Ohno scher Prigung (vgl. Ohno 1993) anzuwenden und die Facharbeit als
Bestandteil besonderer Innovationsstirke hervorzuheben. Dabei wurde iibersehen,
dass es gar nicht um Bestandteile innovativer Arbeitspolitik geht, sondern um ,,eine
Methode zur griindlichen Beseitigung der Verschwendung und zur Steigerung der
Produktivitit. In der Produktion bezieht sich ,Verschwendung’ auf alles, was nur
die Kosten erhoht, ohne zusitzliche Wertschopfung zu bringen — wie Personaliiber-
schuss, Uberbestand und iiberzihlige Ausriistung* (Ohno 1993: 83).

Dass diese Grundiiberlegung unmittelbare Auswirkungen auf Arbeit und Arbeits-
vollziige hat, zeigt der Ansatz von Ohno, der mit seiner an sich simplen Unterschei-
dung von wertschopfender und nicht-wertschopfender Tétigkeit nichts weiter als
Bewegungsstudien zur Vermeidung von iiberfliissigen Tatigkeiten durchfiihrte. Sein
Augemerk bei der Gestaltung der Arbeit lag dabei nicht etwa auf der Integration zu-
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sdtzlicher Tétigkeiten zu ganzheitlichen Arbeitsvollziigen, sondern im Gegenteil, auf
der Vermeidung von Titigkeiten, die nicht unmittelbar mit der Wertschépfung zu tun
haben. So verwundert es nicht, dass das arbeitswissenschaftlich begriindete Prinzip
ganzheitlicher Arbeitsvollziige nicht Bestandteil aktueller Produktionssysteme ist
(vgl. Jirgens 2003). Andererseits aber sind die Prinzipien Ganzheitlicher Produktions-
systeme, etwa des effizienten Arbeitens, auf alle Bereiche der Fertigung iibertragbar,
vor allem, wenn sie als Standards beschrieben und angewandt werden sollen.

Das gleiche gilt fiir eine der Grundlagen innovativer Arbeitspolitik, namlich die
Selbstorganisation bzw. Selbstregulation, von der in den 90er Jahren leistungsstei-
gernde Effekte erwartet wurden (die allerdings nie wirklich eingetreten sind; vgl.
Minssen 1999). Innerhalb Ganzheitlicher Produktionssysteme bleibt Handlungsau-
tonomie durch feste Regeln und Standards verstellt. Oder umgekehrt: Ohne feste
Regeln und Standards ist Selbstorganisation mehrerer Personen (Fertigungsteams)
in einem komplexen Umfeld wie der Fertigung nur schwer vorstellbar. So bleibt den
Fertigungsgruppen, die die Aufgabe haben, ein Werkstiick in einer bestimmten Zeit,
mit einer bestimmten Qualitit, in einer bestimmten Menge, mit begrenzten Ressour-
cen, innerhalb eines vorgegebenen Maschinentakts zu fertigen, allein die Fahigkeit
zur Problemlosung bei Storungen und der Werkzeugwechsel als selbstbestimmte
Tatigkeit. Allerdings ist auch das Vorgehen bei Storungen mittlerweile durch Ziel-
vorgaben, Methodenstandards der Problemlosung und Standards der vorbeugenden
Instandhaltung (Total Productive Maintenance) in hohem Malle vorgegeben, so dass
auch hier kaum mehr von Selbstregulation und selbstbestimmter Arbeit die Rede
sein kann. Nur so ist tiberhaupt eine effiziente und teamorientierte Tatigkeit in der
Fertigung wirtschaftlich praktizierbar.

Bleibt schlieilich als verbindendes Element zwischen innovativer Arbeitspolitik
und Ganzheitlichen Produktionssystemen die Beteiligung der Mitarbeiter bei der
kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse. Angesichts der Expertendominanz, vor
allem der Planung und des Industrial Engineering, ist allerdings auch dieser Bereich
langst kein Hort freier Entfaltung der Produktionsarbeiter mehr. Hinzu kommt, dass
auch hier bestehende Methodenstandards systematisch abgearbeitet werden und Kre-
ativitdt nur im Einbringen der Vor-Ort-Kenntnisse verlangt wird, wenn auch gewisse
Handlungsspielrdume in der Umsetzung von Problemldsungen vorhanden sind. Fast
tragisch mutet es dann an, dass die erkannten Problemlosungen im Rahmen des
Best-Practice-Sharing gleichzeitig den Standard fiir alle weiteren Bereiche bilden,
so dass die Kreativlosung des einen Teams oder des einzelnen Produktionsarbeiters
gleichzeitig die Begrenzung des anderen hervorbringt.

Wir haben es also bei den aktuellen Produktionssystemen eher mit einer arbeits-
inhaltlichen Begrenzung der Arbeit als mit einer Entgrenzung zu tun. Dennoch sind
die Partizipationsformen in unterschiedlichen Auspriagungen der Gruppenarbeit und
der Kontinuierlichen Verbesserung wesentlicher Bestandteil Ganzheitlicher Produk-
tionssysteme, die freilich in Form von prizisen Zielvorgaben, etwa in Gruppenge-
spriachen oder KVP-Workshops, Restriktionen unterworfen sind und in Umfang und
Anzahl einmal mehr vor allem nach Effizienzkriterien beurteilt werden. Uberhaupt
haben mitarbeiterbezogenen MaBnahmen, seien es Beteiligungsformen in der Admi-
nistration wie z.B. die An-/Abwesenheitssteuerung oder Zielvereinbarungsprozesse,
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nur dann eine Chance, wenn sie messbare Ergebnisse hervorbringen, die letztlich

wieder dem Unternehmen zugerechnet werden. Die Beteiligung wird dann zugestan-

den, wenn sie Teil des Geschiftsprozesses des Unternehmens geworden ist.

Mit dieser Verengung und Verregelung durch Standards, Vorgaben und vor allem
Routinen in frither ganzheitlichen Arbeitsvollziigen bleibt dem deutschen Facharbei-
ter noch die Nische der instandhaltenden Bereiche. Doch auch hier diirfte das Ende
der traditionellen Facharbeit zumindest in quantitativer Hinsicht schon vor Jahren
eingeldutet worden sein. Bei den Massenherstellern, vor allem der Autoindustrie,
sind im Zuge der Rationalisierungsmassnahmen der 90er Jahre die Instandhaltun-
gsbereiche verkleinert und als Teil der Fertigung in die produzierenden Bereiche
gewandert, in denen sie den oben beschriebenen Prozessen unterworfen wurden.

Im Ergebnis haben wir es also im Wesentlichen mit zwei berufspadagogischen
Fragestellungen zu tun:

1. Inwieweit beschrinkt bzw. erweitert die ,,flexible Standardisierung* (vgl. Lacher
in diesem Band) von Organisationsbausteinen, Methoden und Arbeitshandeln
die Lern- und Bildungspotenziale von Facharbeit?

2. Welche Lern- und Bildungswege lassen sich fiir Arbeitende schaffen, die in-
nerhalb Ganzheitlicher Produktionssysteme mit qualifizierter Routinetétigkeit
betraut sind?

Diese Fragestellungen sind fiir unterschiedliche Prozessebenen der Facharbeit diffe-
renziert zu beantworten. So haben wir es bspw. bei gleichen Organisationsstandards
mit unterschiedlichen Standardisierungsgraden des Arbeitshandelns in den Montagen
einerseits oder der Mechanischen Fertigung andererseits zu tun. Die Aufgabenzu-
schnitte und Formen bspw. der Gruppenarbeit bieten unterschiedliche Lernpotenziale
in fachlicher Hinsicht (Routinen in den Montagen, begrenzte Handlungsspielrdume
in der Mechanischen Fertigung), wihrend sie hinsichtlich des Methodeninventars
bei der Suche nach Routinefehlern und Problemldsungen weitgehend standardisiert
sind. Beide Fertigungsebenen und Aufgabenzuschnitte sind entsprechend ihrer
betriebswirtschaftlichen und fertigungsbezogenen Zielvorgaben einem mehr oder
minder groBen Optimierungsdruck ausgesetzt.

Bislang gehen Berufspddagoginnen und Berufspddagogen hiufig von der
Priamisse aus, Facharbeiter mit einer breiten beruflichen Grundbildung und einem
gewissen Uberhang an theoretischem Wissen und Handlungskompetenz seien in
all diesen Bereichen gleichermaf3en einsetzbar. Aus der breiten Verwendbarkeit der
Facharbeiterqualifikation resultierten Vorteile sowohl auf Arbeitgeberseite als auch
fiir die Berufsinhaber, die sich in flachen Hierarchien, ganzheitlicher Arbeitsorgani-
sation und einer hohen Flexibilitit niederschlagen wiirden. Eine Ausdifferenzierung
der Ausbildungsangebote dagegen fiihre zu einer Segmentation des Arbeitsmarktes,
die weder den Ausbildungsbediirfnissen der Jugendlichen, noch den Qualifikations-
bedarfen der Betriebe entspriache (vgl. z.B. Brotz 2005; Drexel 2005b).

Eine quantitativ bedeutsame Fehlallokation qualifizierter Arbeitskraft kann
jedoch nur vordergriindig im Interesse der Arbeitnehmer liegen. Qualifikations-
iiberhiinge lassen sich langfristig nicht bewahren. Die Beschiftigung qualifizierter
Facharbeiter an hoch standardisierten Arbeitspldtzen in Ganzheitlichen Produk-
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tionssystemen frustriert und dequalifiziert die Betroffenen, schlieit gleichzeitig
aber zahlreiche Personen von der Erwerbsarbeit aus. Angesichts der hohen Quote
ungelernter Jugendlicher ist die Primisse, das Prinzip dreieinhalbjdhriger Berufs-
ausbildungen sichere qualitativ hochwertige Berufsbildung fiir die gro3tmogliche
Zahl von Jugendlichen, nicht mehr aufrecht zu erhalten.

4. DIE BERUFSBILDUNGSPOLITIK IN DEUTSCHLAND REAGIERTE
BISLANG NICHT ANGEMESSEN AUF DIE GENANNTEN ARBEITS-
ORGANISATORISCHEN VERANDERUNGEN.

Wenn also auf der einen Seite Verdnderungen der Produktionssysteme Facharbeit
pragen und veridndern, dann steht auf der anderen Seite duale Berufsbildung in
Deutschland, die ihr Beharrungsvermogen und ihre Fihigkeit zur Mobilisierung
gesellschaftlicher Ressourcen bis in die Neunziger Jahre hinein immer wieder unter
Beweis stellte, ebenfalls vor erheblichen Strukturproblemen:

Der Riickgang der Auszubildendenzahlen fiihrt dazu, dass das Duale System
einen Teil seiner sozial-integrativen Funktion verliert. Wenn Ausbildungsplitze
vielfach nur noch fiir formal gut ausgebildete Jugendliche zur Verfiigung stehen und
die Jugendlichen ohne oder mit niedrigen Schulabschliissen von ihm ausgeschlossen
sind, bleiben eben diejenigen Jugendlichen ohne berufliche Perspektive, fiir die die
spezifische Verkniipfung theoretischer und praktischer Ausbildungsinhalte zuvor be-
sonders attraktiv war. Die Fiahigkeit der dualen Ausbildung, Qualifikationsressourcen
,,am unteren Ende der Bildungsbeteilung® (Baethge 2003) erschliefen zu konnen,
wird damit geschwécht.

Nach Angaben des Mikrozensus im Jahre 2003 sind rund 1,36 Mio. Jugendliche
im Alter zwischen 20 und 29 Jahren ohne abgeschlossene Berufsausbildung. Der
Anteil der ungelernten Jugendlichen an der entsprechenden Wohnbevolkerung liegt
damit bei 14,9%. Unter den Jugendlichen mit ausldndischer Staatsangehorigkeit
konnte mehr als jeder Dritte keinen Berufsabschluss vorweisen (37%) (BMBF 2005).
Schon der rein quantitative Umfang dieses Problems konterkariert die Vorstellung,
der AusschlieBlichkeitsgrundsatz des Berufsbildungsgesetzes sichere eine breite
Ausbildung fiir alle Jugendlichen. Fiir viele Jugendlichen verkehrt sich diese Argu-
mentation inzwischen ins Gegenteil: Fiir sie fungieren die rechtlichen Grundlagen
des Dualen Systems als Mechanismus sozialer SchlieBung und der Ausgrenzung
vom Qualifizierungs- und Arbeitsmarkt.

Das Duale System ldsst Individuen und Bildungstriagern nicht geniigend
Spielraum fiir die Anerkennung beruflicher Kompetenzen unterhalb der Beruflich-
keitsebene und behindert dadurch vertikale Mobilitdt. Rund ein Fiinftel aller Aus-
bildungsvertrdge wird vorzeitig wieder gelost (BMBF 2005). Die Fortsetzung von
Qualifizierungsbemiihungen dieser Personen konnte erheblich erleichtert werden,
wenn die bis zum Zeitpunkt des Abbruchs erworbenen Kenntnisse anerkannt und
auf dem Arbeits- und Ausbildungsmarkt verwertbar wiren.

Informell erworbene Kompetenzen konnen aber nur unter erheblichen Auflagen
in Form externer Priifungen zertifiziert werden. Auch eine Zertifizierung von Teil-
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kompetenzen unterhalb der Beruflichkeitsebene (zum Beispiel von Schliisselkom-
petenzen, die durch ehrenamtliche oder Familienarbeit erworben wurden) ist nicht
vorgesehen.

Wer daher an der ersten Schwelle zwischen Schule und Ausbildung scheitert und
aus irgendwelchen Griinden keinen Ausbildungsabschluss auf Beruflichkeitsebene
erwirbt, hat spiter wenig Chancen, berufliche Qualifikationen auf anderen Wegen
nachzuholen. Nach wie vor ist das Niveau beim Einstieg in den Arbeitsmarkt ein
starker Pradiktor fiir den Erfolg im weiteren Erwerbsleben. Durchléssigkeit des Bil-
dungssystems JENSEITS der ersten Schwelle ist eine bildungspolitische Forderung,
der unseres Erachtens bislang zu wenig Rechnung getragen wird.

Die traditionelle Forderung nach einem ,strukturellen Uberhang’ der Qualifika-
tion bei Absolventinnen und Absolventen des Dualen Systems fiihrt zu einer Fehlal-
lokation individueller, betrieblicher und gesellschaftlicher Ressourcen und entspricht
nicht der Vision von lebenslangem Lernen. Kiinftige Qualifikationsbedarfe zu pro-
gnostizieren, wird immer schwieriger. Eine beschleunigte Innovationsdynamik und
die Verstirkung des internationalen Wettbewerbs fiihren dazu, dass der qualitative
und quantitative Arbeitskriftebedarf kaum noch zu kalkulieren ist. Das ,,strukturelle
Dilemma zwischen zunehmender Unbestimmtheit der fachlichen Anforderungen
und moglichst passgenauer Qualifizierung* (Baethge 2005) zu 16sen, ist eines der
grofiten Probleme der Gestaltung des Berufsbildungsraums.

Die sinkende Kalkulierbarkeit kiinftiger Anforderungen lisst sich berufsbil-
dungspolitisch im Wesentlichen auf zwei Weisen beantworten: Entweder legt man
Ausbildungen so breit aus, dass ihre Absolventinnen und Absolventen potenziell
vielen Qualifikationsanforderungen entsprechen und sich neue Entwicklungen auf
der Basis ihres Grundlagenwissens rasch erschlieBen konnen. Oder man hilt die
Ausbildung selbst flexibel, d.h. bietet im Falle sich verdndernder Anforderungen
flexible Qualifizierungsbausteine vor, die bedarfsgemill erworben werden konnen.

Die Wirksamkeit der ersten Strategie setzt bei einem hoheren Professionalisie-
rungsgrad und beruflichen Selbstverstindnis der ausgebildeten Fachkrifte an. Sie
sollen dazu in die Lage versetzt werden, sich neue Anforderungen iiber die Kenntnis
von Regel- und Zusammenhangwissen zu erschlieBen und qua ihres beruflichen
Ethos auch iiber die Motivation, diese Anstrengung auf sich zu nehmen. Die Stra-
tegie funktioniert allerdings nur dann, wenn a) die Innovationen einen fachimma-
nenten Bezug zu den urspriinglichen Ausbildungsinhalten aufweisen und wenn b)
die Arbeitsanforderungen an die Fachkrifte im Anschluss an die Ausbildung dazu
geeignet waren, die erworbenen Qualifikationen zu erhalten bzw. sukzessive auszu-
bauen. Beide Voraussetzungen sind heute nur noch bei einem Teil der Beschiftigten
gegeben: Erhohte Qualifikationsanforderungen entstehen Beschiftigten heute viel-
fach in Bereichen, die mit ihrer Erstausbildung allenfalls mittelbar zu tun haben: in
der Arbeitsorganisation bzw. Arbeitsplanung, an Schnittstellen unterschiedlicher
Fachzustindigkeiten und Hierarchieebenen, in der Qualitédtssicherung. Und wie in
den Beitrdgen von Springer, Lay, Klug u.a. in diesem Band ausfiihrlich dargestellt,
bieten die Arbeitsaufgaben an vielen Arbeitsplitzen z.B. in der Montage heute wenig
Moglichkeiten, die in der Erstausbildung erworbenen Kompetenzen zu erhalten und
zu entwickeln. Die Strategie des Kompetenziiberhangs zu Beginn der Ausbildungs-
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biografie bewirkt in solchen Féllen eher Frustration und sukzessive Dequalifizierung
als die Moglichkeit kontinuierlicher Kompetenzentwicklung. Eine kontinuierliche,
bedarfsgerechte und flexible Strategie lebenslangen Lernens konnte in diesem Be-
schiftigungssegment sowohl den Qualifikationsanforderungen des Arbeitsmarktes
als auch den je spezifischen Wiinschen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
an die eigene Bildungsbiografien angemessener sein.

Nun ist die Berufsbildungspolitik in Deutschland angesichts der geschilderten
Veridnderungen in den Unternehmen sicherlich nicht untétig geblieben. Nicht sel-
ten wird die stattliche Zahl von ca. 350 offiziell anerkannten Berufen als Beleg fiir
die vielfiltigen Anstrengungen angefiihrt, der Dynamik des Arbeitsmarktes durch
Entwicklung neuer Ausbildungsberufe oder Ausdifferenzierung bestehender Berufe
gerecht zu werden. Der bildungspolitische Eifer motivierte auch die Neuordnung
der Metall- und Elektroberufe, die allerdings als eine Reaktion auf den betrieblichen
Wandel in der Betriebs- und Arbeitsorganisation in den 90er Jahren zu verstehen
ist (Jenewein, Petersen 2003). Insbesondere die Arbeits- und Geschiftsprozesse
in den Unternehmen und Betrieben sollte Eingang in die neu geschnittenen Be-
rufsbilder und sog. Kern- und Fachqualifikationen finden. Dabei wurde der hohen
Dynamik betrieblicher Verdnderungen insoweit entsprochen, als mit einer eher of-
fenen Gestaltung von Kern- und Fachqualifikationen auch der Unterschiedlichkeit
betrieblicher Anwendungssituationen im Arbeitsprozess Rechnung getragen wird.
Insoweit scheint die Neuordnung einen Rahmen geschaffen zu haben, der es den
anwendenden Betrieben erlaubt, ihre spezifischen Arbeits- und Geschiftsprozesse
brancheniibergreifend in dem jeweiligen Beruf wieder zu finden (vgl. Rauner 2003;
Grunwald 2004).

Schon im ersten Zugriff ist zu erkennen, dass die Entwickler der Neuordnung
der Metall- und Elektroberufe versucht haben, den Lernort betrieblicher Ausbildung
von der Lehrwerkstatt in die Betriebssphire hinein zu verlagern und dabei die Ar-
beits- und Geschiftsprozesse als Lerngegenstand zu definieren. Diesem Vorgehen
liegt das Leitbild ,,prozessorientierter Facharbeit* zu Grunde, das sich nach Einschit-
zung von Experten als ,,richtungsweisend fiir berufliches Arbeitshandeln kiinftiger
FacharbeiterInnen erwiesen hat (Kuda, Straufl 2004: 112). Diese Sicht setzt zum
einen Arbeitsstrukturen und eine innovative Arbeitspolitik voraus, die u.E. nur einen
Ausschnitt in bestimmten Branchen etwa des Werkzeugmaschinenbaus oder Anteile
der Instandhaltung in der GroBserienherstellung abbildet. Die Grundlage der drei-
bzw. dreieinhalbjdhrigen Ausbildung, vor allem auch im Betrieb, stellt ein Leitbild
von Facharbeit dar, das auf Prozessbezug entlang der Wertschopfungskette, auf
Kundeorientierung, auf Ubertragung von Selbstkontrolle und Selbststeuerung an den
einzelnen Arbeitnehmer, auf Handlungskompetenz im betrieblichen Gesamtzusam-
menhang sowie auf Internalisierung beruflicher Handlungsnormen griindet.

Doch vor dem Hintergrund standardisierter Produktionssysteme und vermehrter
Anwendung qualifizierter Routinetitigkeiten ergeben sich Zweifel an der Ange-
messenheit dieser Ausbildungskonzepte fiir die betroffenen Arbeitsplitze. Neue
berufspiddagogische Konzepte in diesem Beschéftigungssegment scheinen vor allem
im Kontext der Komplexitit und Funktionsweise neuer Organisationsstandards im
Unternehmen, der Durchdringung vernetzter Organisationsstandards von Arbeits-



204 Michael Lacher/Ute Clement

prozessen in allen Unternehmensbereichen und der ambivalenten Handlungsanfor-
derungen durch Standardisierung und Verdnderungsdruck erforderlich zu sein.

Die parallele Ausgestaltung eines Zertifizierungswesens fiir die berufliche Bildung
kann — wenn bestimmte Rahmenbedingungen gegeben sind — zusétzliche Chancen
zur Verwertung von Qualifikationen erdffnen und Menschen zum lebenslangen
Lernen motivieren.

Unserer Ansicht nach konnte die Einfiihrung kompetenzbasierter Zertifikate fiir die
beschriebenen Bereiche qualifizierter Routinearbeit sinnvoll sein, da hier Qualifizie-
rungswege mit einem relativ frithen Einstieg in den Arbeitsmarkt, zugleich aber mit
Durchstiegsmoglichkeiten zum Facharbeiterniveau erdffnet werden. Standardisierte
Routinearbeit konnte fiir viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nach einer
Grundausbildung zur Einstiegstitigkeit werden und sukzessive um Qualifizierungs-
bausteine z.B. im Bereich Qualititssicherung, Arbeitsorganisation, Instandhaltung
usw. ergdanzt und bis auf Facharbeiterebene ausgebaut werden. Voraussetzung fiir das
Funktionieren eines solchen Konzeptes sind freilich berufspadagogisch, personalpo-
litische und bildungssystemische Rahmenbedingungen, die den entsprechenden Zer-
tifikaten iiberbetriebliche Verbindlichkeit und Akzeptanz sichern, Durchstiegswege
erdffnen und Entwicklungshorizonte erschlieBen. Nur transparente, allgemein an-
erkannte und zuverldssige Zertifikate, die anschlussfihig an den Kompetenzerwerb
auf hoheren Ebenen des Systems sind, motivieren zur Weiterqualifizierung.

Wenn es also zur Implementation kompetenzbasierter Zertifizierungssysteme
kidme, wie das die Europédische Kommission mit dem Briigge-Kopenhagen-Prozess,
wie in diesem Band beschrieben (vgl. der Beitrag von Clement) anstrebt, so wire
dies unserer Ansicht nach mit den folgenden bildungspolitischen Konsequenzen zu
verbinden (und damit kniipfen wir an die eingangs referierten Vorbehalte zur Ein-
fiihrung des Europiischen Qualifikationsrahmens an):

Kurzfristig miisste sich zunéchst eine institutionelle Struktur zur Feststellung
und zur Zertifizierung von Kompetenzen entwickeln. An dieser Stelle ist Drexel
(2005a) zuzustimmen, die ein Anwachsen der Priifungsbiirokratie und der mit Zer-
tifizierung verbundenen Kosten prognostiziert. Auf lingerer Sicht kann vermutet
werden, dass bestehende Institutionen wie Kammern und Innungen ausgebaut und
fiir die neuen Aufgaben umgeriistet werden. Wenn sich langfristig einige wenige
Zertifizierungsgesellschaften mit der Bescheinigung beruflicher Kompetenzen be-
schéftigen, wiirde dies vermutlich die Transparenz und auch die soziale Akzeptanz
der Zertifikate unterstiitzen.

In einer ersten Phase wiirden sich wohl besonders Ausbildungsabbrecher,
Quereinsteiger nach Familienphasen oder Zeiten der Arbeitslosigkeit oder andere
Personen mit diskontinuierlichen Lebensldufen um eine Zertifizierung der von ihnen
erworbenen Kompetenzen bemiihen. Der Umfang dieser Zertifizierungsbemiihungen
bliebe zunichst voraussichtlich begrenzt.

Die weiteren Entwicklungen lassen sich weniger leicht voraussagen: Es ist vor-
stellbar, dass in bestimmten Sektoren Ausbildungsbetriebe ihr Handeln schrittweise
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am Europidischen Qualifikationsrahmen und an Kompetenzstandards orientieren,
unter Umsténden in Absprache und Koordination mit anderen Betrieben im Rah-
men von Mallnahmen zur Erreichung wechselseitigen Vertrauens. Wenn Zertifikate
iiber Kompetenzstandards auf dem Arbeitsmarkt einzeln verwertbar wéren, kime
es u.U. zu einer — zum dualen System parallelen — Modularisierung der beruflichen
Erstausbildung. Diese konnte zunichst einzelnen, spiter groleren Gruppen von
Auszubildenden Mobilitétsspielraume bieten, indem einzelne Module fiir berufliche
Ausbildung innerhalb des Dualen Systems sowie in der beruflichen Weiterbildung
und den Hochschulen anrechenbar und vergleichbar werden.

Die grofiere Vielfalt von Optionen fiir Institutionen und Individuen wiirde
u.U. mit einer gewissen Uniibersichtlichkeit erkauft werden. Die Zertifizierung
des Outcome bietet an dieser Stelle zwar ein Instrument zur Standardisierung und
Qualitétssicherung, diese Funktion miisste allerdings politisch und inhaltlich durch
angemessene Formen der Institutionalisierung, Finanzierung und Bereitstellung
valider Messverfahren gestiitzt werden.

Insgesamt wiirde sich auf diesem Wege eine Verschiebung der politischen Steu-
erung von der Input- auf die Ergebnisseite ereignen. Aus- und Weiterbildung wiirde
sich stdrker an solchen Kompetenzen orientieren, die erstens fiir die Bewiltigung
beruflicher Handlungen notwendig und zweitens messbar sind. Auch die Qualitit ei-
ner Bildungseinrichtung wird dann stiarker nach Output als nach dem Vorhandensein
bestimmter Rahmenbedingungen bemessen. Diese Entwicklung mag als inhaltliche
Verengung und als Verlust an ganzheitlicher zweckfreier Bildung empfunden wer-
den. Andererseits kann gerade in der Ausbildung auBerhalb des Berufsbildungsge-
setzes und auch in der Weiterbildung eine Standardisierung und Zertifizierung von
Kompetenzen viel zu einer erhdhten Transparenz und damit auch Akzeptanz von
anderen Formen des lebenslangen Lernens beitragen.

Es ist wahrscheinlich, dass sich der Bildungsmarkt im Laufe der Zeit in anderer
Form neu formieren wird. Grofle, gut ausgestattete Bildungstréger, die alle Kom-
petenzstandards fiir eine Qualifikation anbieten, werden fiir Bildungsnachfrager
besonders attraktiv sein. Die Gefahren, die mit einer Ausdifferenzierung der Bil-
dungslandschaft einhergehen, sind daher u.E. schwer iiberschaubar.

Insgesamt wiirde — so unterstellen wir — Ausbildung heterogener und bedarfs-
gerechter. An bestimmten Arbeitsplidtzen wird Aus- und Weiterbildung so weit mit-
einander vernetzt werden, dass sich Ausbildungsniveaus im Vergleich zum heutigen
Stand eher noch erhthen, in anderen Bereich wird der aktuelle ,,Qualifizierungsii-
berhang* mit anschlieender Frustration und Dequalifikation an real existierenden
Arbeitspldtzen von einer Bildungsperspektive abgelst, bei der auf eine verkiirzte
Grundqualifizierung schrittweise neue Ausbildungsoptionen und Karrieremoglich-
keiten anschliefen (kdnnen).

Aus den genannten Griinden halten wir es fiir verniinftig, die Einfiihrung eines
Zertifizierungsrahmens nach Muster des EQF nicht pauschal abzulehnen, sondern
vielmehr politische Rahmungen einzufordern, die dazu beitragen, die Vorteile des
neuen Systems zu nutzen, seine Schwichen zu mildern und dafiir zu sorgen, dass
das Duale System durch die Erginzung neuer Zertifikate eher gestiitzt als bedroht
wird.
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Zu diesen Forderungen miisste u.E. gehoren:

* eine behutsame Einfiihrung des EQF unter Beibehaltung beruflicher Ausbil-
dungsstandards auf der Ebene vollstidndiger Qualifikationen,

* die Erarbeitung eines verbindlichen Vorgehens bei der Erarbeitung von Kompe-
tenzstandards auf nationaler Ebene,

» die Festlegung von Qualitidtsanforderungen an die Entwicklung von Kompetenz-
standards, so dass eine Einordnung von Kompetenzstandards zu EINEM Niveau
des EQF erreicht werden und allzu starke Aufsplitterungen der Reichweiten
eines Standards verhindert werden konnen,

* die Akkreditierung bundeseinheitlicher Kompetenzstandards z.B. durch das
BIBB, um die Gefahr einer ausufernden ,,Zertikatitis* einzudiammen. In diesem
Zusammenhang sei an Gefahren erinnert, die dezentrale Regelungen zur Aner-
kennung von Weiterbildungsberufen mit sich bringen,

* die bundeseinheitliche Akkreditierung von zertifizierenden Stellen als MalB-
nahme des Verbraucherschutzes,

» tarifvertragliche Regelungen, die z.B. festlegen, dass Betriebe, die teilquali-
fizierte Personen einstellen, die Moglichkeit zur Weiterqualifizierung bis zur
ndchsten Beruflichkeitsstufe garantieren sollen,

* die Begrenzung biirokratischer Regelungen auf ein Mindestmal.
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