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Produktionsarbeit und Kompetenzentwicklung in der Automobilindustrie —
was geben flexibel standardisierte Produktionssysteme flir den Einsatz
gualifizierter Fachkrafte her?

Volker Baethge-Kinsky, Knut Tullius

1. Einleitung

Immer wenn es in der sozialwissenschaftlichen Debatte
um Produktions-, Beschaftigungs- und Qualifizierungs-
konzepte geht, steht die Betrachtung der Entwicklungen
in der Automobilindustrie an prominenter Stelle. So war
dies bei der durch Kern und Schumann in den 80er Jah-
ren angestoRenen Diskussion um ,neue Produktions-
konzepte” (Kern/Schumann 1984), bei der in den 90er
Jahren erfolgten Diagnose einer ,,Erosion“ der indust-
(Baethge/Baethge-
Kinsky 1998 ) oder der jungeren Debatte um die Mdg-

riellen  Facharbeiterausbildung

lichkeiten ,innovativer Arbeitspolitik“ (Kuhlmann/
Sperling/Balzert 2004). Dies liegt zum einen daran, dass
die Automobilindustrie immer eine der 6konomisch
wichtigsten Branchen des industriellen Sektors war und
dies auch noch heute ist. Zum anderen hangt dies mit
der Zuschreibung groRer Ausstrahlungseffekte auf die
ubrigen Industriebranchen, was die angesprochenen Or-
ganisationskonzepte von Produktion, Beschéaftigung und
Qualifizierung anbelangt, zusammen. In diesem Sinne
ist die Automobilindustrie eher selten als ,,Branche sui
generis“, hingegen eher haufig als industrielle ,,Leit-
branche* betrachtet und verhandelt worden.

Dies macht durchaus Sinn, wenn es um die Frage der
Zukunft qualifizierter Arbeit und Arbeitskraft geht:
Zwar prallen heute — wie vielfach beschrieben — tberall
die schwer vereinbaren Anforderungen des Marktes an
innovative, qualitativ hochwertige Produkte auf der
einen und an Uber Skaleneffekte zu realisierende sinken-
de Preise auf der anderen Seite aufeinander. In kaum

einer anderen Industriebranche, mit Ausnahme viel-
leicht der Elektro-/Elektronikindustrie, aber scheint die-
ser Gegensatz so ausgepragt wie in der Automobilin-
dustrie. Dies wirft fur die Unternehmen entsprechend
hart die Frage auf, ob Gber Kompetenzentwicklung, d.h.
die verstarkte Nutzung und Weiterentwicklung qualifi-
zierter Arbeitskraft, die mdglichen Nachteile eines sol-
chen Arrangements (héhere Lohnkosten) aufgewogen
werden konnen. Die zentrale Perspektive dieser Frage
ist auf die Produktion und die Produktionsarbeit gerich-
tet, in der sich in den 80er und 90er Jahren im Wesentli-
chen jene Entwicklungen vollzogen haben, die in die Li-
teratur als ,,Reprofessionalisierung” bzw. ,,Requalifizie-
rung der Produktionsarbeit“ Eingang gefunden haben
(vgl. Kern/Schumann 1984, Schumann u.a. 1994) und in
der sich seit geraumer Zeit eine Entwicklung zu flexi-
bel-standardisierten Produktionssystemen zu vollziehen
scheint (Springer 1999). Im engeren Sinn ist diese Frage
auf den Zusammenhang zwischen betrieblicher Reorga-
nisation und den durch sie bezeichneten Korridor fiir die
Nutzung von Kompetenzen einerseits und den tber die
betriebliche Praxis der Kompetenzentwicklung ausge-
fiillten Spielraumen fiir die Entwicklung und Foérderung
der Mitarbeiterkompetenzen andererseits gerichtet. Indi-
viduelle Kompetenz meint hier mehr als fachliche und
fachubergreifende Qualifikationen: sie schliet neben
Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten auch Motiva-
tionen und Dispositionen der Individuen ein (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 2004). Betriebliche Kompe-
tenzentwicklung wiederum wird hier nicht ausschlief3-
lich als Ensemble von formalisierten (und von den Pro-
duktions- und Arbeitsprozessen separierten) Qualifizie-
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rungsgangen verstanden. Sie umfasst vielmehr auch die
wenig formalisierten Arrangements arbeitsnahen Ler-
nens sowie inshesondere die in das Arbeits- und Be-
schaftigungsverhaltnis integrierten Formen des infor-
mellen Lernens.

Unsere These, die wir anhand der Ergebnisse von zwei
Betriebsfallstudien aus unserer jungsten, in der ganzen
Breite der Wirtschaftsbereiche angesiedelten empiri-
schen Untersuchung zur Kompetenzentwicklung in
Deutschland erhérten wollen, lautet: Die jiingere Reor-
ganisation der Automobilarbeit (mit ihrem normativen
Bezug auf flexibel-standardisierte Produktionssysteme)
verringert nicht das Niveau der Qualifikationsanforde-
rungen, veréndert aber erheblich die Anforderungs-
struktur. Die Bewaltigung dieses Qualifikationswandels
gelingt aber nur dann, wenn — neben der Modernisie-
rung traditioneller Aus- und Weiterbildung — die lern-
forderliche Gestaltung der (Betriebs- und) Arbeitsorga-
nisation (Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung, soziale
Einbindung in der Arbeit, Partizipationschancen, beruf-
liche Entwicklungsméglichkeiten im Betrieb) ganz oben
auf die betriebliche Agenda gesetzt wird. Die Argumen-
tation des Beitrags ist wie folgt aufgebaut: Wir zeigen,

= dass beide Automobilwerke weitgehend &hnlichen
Verdnderungen — im Sinne von Verscharfungen —
der Markt- und Wettbewerbssituation unterliegen
und weitgehend gleiche betriebliche Restrukturie-
rungsprozesse eingeleitet haben (Abschnitt 2),

= dass diese in beiden Fallen zu im Grunde identi-
schen verénderten Anforderungen an das Wissen
und die Kompetenzen der Produktionsbeschéftig-
ten flhren, aber in deren Wahrnehmung der Arbeit
erklarungsbedurftige Unterschiede zwischen bei-
den Betrieben bestehen, was die Bewertung der Ar-
beit und die Moglichkeiten der Kompetenzentfal-
tung anbelangt (Abschnitt 3),

= dass sich die Betriebe in der Kompetenzentwick-
lung vor allem bei der lernférderlichen Gestaltung
des Arbeits- und Beschéftigungsverhaltnisses un-
terscheiden und dass vor allem danach das Ausmalf3

differiert, in dem die Mitarbeiter ihre wesentlichen
Anspriiche an Arbeit eingeldst sehen (Abschnitt 4).

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 aus-
gelaufen ist, hat sich dort die Wettbewerbssituation wie-
der einmal verscharft: Um in einem weitgehend stagnie-
renden Gesamtmarkt Marktanteile zu sichern und auszu-
bauen, tragen die Unternehmen den vielfaltigen, sich
weiter ausdifferenzierenden Kundenwiinschen durch Di-
versifizierung der Produktpalette (neue Modellangebo-
te) Rechnung. Dabei werden nicht nur immer schneller
neue Modelle auf den Markt gebracht, sondern auch die
noch laufenden Modelle permanent Uberarbeitet. Hier-
bei handelt es sich selten um ein reines ,,Facelifting”
(oberflachliche Veranderungen an der Karosserie); hau-
figer fuhrt die Uberarbeitung zu Veranderungen der
Fahrzeuggeometrie und der Aggregattechnologie (z.B.
Getriebetechnik). Die sich beschleunigende Innova-
tionsdynamik kann freilich immer weniger auf die Prei-
se abgewélzt werden; aufgrund der ohnehin schon seit
den 90er Jahren bestehenden, beachtlichen Uberkapazi-
taten der Automobilindustrie ist der Druck auf Preise,
Qualitatsstandards und Lieferféhigkeit (,,Just-in-Se-
quence®) erheblich gestiegen und fihrt zu immer
schnelleren Spiralen von Kostensenkungsprogrammen
in den Konzernen. Der damit auf die unternehmensinter-
nen 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 Automobilkonzerne schlagen die angesproche-
nen Verdnderungen der Markt-, Produkt- und Wettbe-
werbsbedingungen in mehrfacher Weise durch. Fir sie
geht es fur heute darum, ihre Position als interne Zulie-
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ferer fir die Endmontagewerke gegeniiber der externen,
insbesondere aber auch gegenlber der konzerninternen
Konkurrenz zu sichern und gegebenenfalls auszubauen.
Dies gilt explizit fir den Betrieb A, dessen Mutterkon-
zern aufgrund einer in den 90er Jahren betriebenen ag-
gressiven 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 geforderten Standortkonkurrenz
hat A damit zu k&mpfen, dass die internen Konkurren-
ten ein durchgéngig niedrigeres Lohniveau von zum
Teil hochqualifizierten und -motivierten Belegschaften
nutzen konnen. Aber auch bei Betrieb B wurden durch
eine einige Jahre zuruckliegende Fusion mit einem an-
deren Automobilbetrieb zusétzliche Produktionskapazi-
taten und damit auch interne Konkurrenten in den Kon-
zern integriert, die jetzt untereinander um neue Auftrage
konkurrieren.

Beide Untersuchungsbetriebe befinden sich nach Aus-
kunft des Top-Managements in einer Situation, in der
bestehende Umsétze und Ertrdge auch mittelfristig kei-
neswegs gesichert sind und die es nicht gestattet, mit
etwas MuBe Ausschau nach neuen, ertragsstarken Mark-
ten zu halten. Noch am sichersten wéhnt sich der Be-
trieb B, der im Verlauf der letzen Jahre eine Reihe um-

satzstarker konzerninterner Auftrdge aus der jlngsten
Fahrzeuggeneration an Land gezogen hat, so dass man
mit vergleichsweise groRer Planungssicherheit, was die
Auslastung von Produktion und Personal anbelangt,
nach vorne schauen zu kénnen glaubt. Von einer sol-
chen Situation wahnt sich das Management von Betrieb
A ein ganzes Stiick weit entfernt. Selbst wenn man dort
davon ausgeht, dass man bei den zwei der wichtigsten
Produkte die Kern-Kompetenz fiir den gesamten Kon-
zern 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 vorrangig nach Kostenkriterien (Produktions- ein-
schlieflich nétiger Investitionskosten) vergeben wird
(mit diesem Problem hatte und hat auch Betrieb B zu
kampfen). Diese Kostenvorgaben sind jedoch nicht nur
bindend, sondern werden indirekt durch Konzernvorga-
ben fiir jahrliche Produktivitatssteigerungen (6,8 % fir
das ganze Werk) weiter nach unten gedriickt. Um sich
vor diesem Hintergrund behaupten zu kdnnen, hat man
in den beiden Automobilwerken in den letzten Jahren
umfangreiche Restrukturierungsmafnahmen eingeleitet
bzw. weiter fortgefiihrt und hierbei auf das gleiche Set
an MafRnahmen zu riickgegriffen (vgl. Ubersicht 1):

Ubersicht 1: ReorganisationsmaBnahmen nach Dimensionen der Restrukturierung

Dimensionen der Restrukturierung/MaRnahmen 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 = MaRnahme nicht eingefiihrt

+ = MalRnahme eingefiihrt
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Was die Restruktrierung der Betriebsorganisation anbe-
langt, 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-Kapazitaten verspricht sich das Management
der beiden Werke den jeweiligen Standort im Konzern-
verbund durch die Anlagerung von know-how- und
wertschopfungsintensiven Abschnitten der Prozesskette
im internen und externen Wettbewerb zu starken. Uber
das SchlieBen der Prozesskette von der Entwicklung bis
zur Auslieferung des fertigen Produkts (Systemliefe-
rant) will man die Kontrolle {iber den gesamten Leis-
tungsprozess erlangen. Unterstiitzt wird dies durch eine
entsprechende Budgetierungspolitik der Konzernzentra-
le. Insgesamt erhofft man sich von dieser Strategie mehr
Flexibilitat auf dem Weg, die Zielkosten zu erreichen —
bei gleichzeitiger Sicherung hiesiger Fertigungs- und
Montageumfénge. Bestandteil dieser Strategie ist ein
flexibles Out- und Insourcing, bei dem Teilprozesse mit
hohem Lohnkostenanteil und geringem Prozess-Know-
how ausgegliedert, Arbeiten mit hohem Wertschdp-
fungsanteil hereingenommen und die logistischen Kos-
ten optimiert werden.

Was die Arbeitsorganisation anbelangt, haben beiden
Betriebe — wie es in vielen anderen Automobilunterneh-
men inzwischen Standard ist— im Verlaufe der letzten
Jahre sukzessive ein ,,ganzheitliches Produktionssys-
tem* auf den Weg gebracht. Dieses System, dass in ho-
hem MalRe auf eine standardisierte und reibungslose
Produktionsorganisation mit sicheren Prozessen, sto-
rungsfreier Produktion, effizienten Ablaufen bei mdg-
lichst geringer Komplexitét zielt, umfasst mehrere MaR-
nahmen oder Module. Die wichtigsten sind:

= Gruppenarbeit (mit Elementen der Selbstorganisa-
tion, gewahlten Sprechern und reservierten Zeiten
fur Gruppengesprache sowie partieller Ricknahme
der internen vertikalen Arbeitsteilung und Integra-
tion von Instandhaltungspersonal in die Gruppen);

= Installation von Problemldsungs- und Verbesse-
rungsprozessen auf allen Ebenen und in allen Be-
reichen (Ideenmanagement, KVVP, Kaizen);

= Durchgangige Zielvereinbarungsprozesse von der
Werksleitungs- bis hinunter zur Beschéftigtenebe-
ne; mit Vereinbarungen zur Produktivitat (Gut-
stiick pro Mitarbeiter), Arbeitssicherheit (Unfallsta-
tistik), Gesamtkosten (budgetorientiert), Kostenzie-
le pro Produkt und Qualifizierungsziele (gruppen-
bezogen auf Basis einer Qualifizierungsmatrix im
Betrieb A, auf den einzelnen Mitarbeiter bezogen
im Betrieb B); sowie

= Visualisierung von Arbeitsablaufen und Zielpara-
metern zur Herstellung von Transparenz Uber be-
triebliche Prozesse (z.B. Kennzeichnung von Behal-
tern und Wegen, Erstellung von Arbeitsblattern fir
Tétigkeiten).

Um die Flexibilitdt der Produktionsprozesse einerseits
zu erhéhen wie auch andererseits ihre Storanfalligkeit
zu verringern, wird daruber hinaus in besonders kom-
plexen Prozessabschnitten der Automationsgrad gezielt
reduziert — wie etwa in den Aggregat-Montagen. Diese
Perspektive ist insbesondere im Betrieb A verfolgt wor-
den, spielte aber auch im Unternehmen B eine Rolle.
SchlieBlich wurden flexible Arbeitszeitmodelle instal-
liert, um Auslastungsschwankungen der Produktion kos-
tengunstig 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 Managements erhebliche Aus-
wirkungen auf das Anforderungsprofil der Mitarbeiter
in den produzierenden Bereichen gehabt — unabhangig
von den jeweils spezifischen stofflich-technischen Be-
dingungen und den produktionsinternen Mustern der
Avrbeitsteilung: So gibt es im Betrieb A einen ausgeprag-
ten Low-Tech-Bereich, der vergleichsweise niedrig au-
tomatisiert ist und in dem eine ganze Reihe von Stand-
alone-Maschinen sowie manuelle Schweil3arbeitsplétze
existieren. Im Rahmen der internen Arbeitsteilung wer-
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den hier (produzierende) Instandhalter, Anlagenfihrer,
Maschinen/Anlagenbediener sowie Schweiler unter-
schieden. Die eigentliche Aggregate-Produktion ist
demgegentiiber ein hochautomatisierter Bereich mit ver-
ketteten Fertigungslinien und teil-verketteten Montage-
linien. Im Rahmen der internen Arbeitsteilung werden
hier (produzierende) Instandhalter, Maschinen-/Anla-
genfuhrer, Maschinen-/Anlagenbediener sowie Monteu-
re unterschieden. Im Betrieb B gibt es eine &hnliche
technologische Struktur von Teil-Prozessen; auch die
interne Arbeitsteilung differenziert nach ahnlichen Un-
terscheidungen.

Unterscheidet man nach der Intensitét, in der — im Ver-
gleich zu fruher — heute unter den Bedingungen ,,ganz-
heitlicher Produktionssysteme* unterschiedliche Kom-
petenzfacetten im Arbeitsalltag der Produktion ange-
sprochen werden’, so ergibt sich firr diese Betriebe fol-
gendes Bild:

=  Beiden Betrieben gemeinsam ist, dass in der Ver-
gangenheit vor allem die klassischen Qualifikatio-
nen des industriellen Facharbeiters (technisch-
handwerkliche Fachkenntnisse, handwerkliches
Geschick) — gepaart mit einem mittleren Maf an
Analyse- und Problemlésekompetenz — eine grofie-
re Rolle gespielt haben.

= Die Reorganisationsprozessesse im Betrieb A
scheinen wenig an Verénderungen in den Klassi-
schen Kompetenzdimensionen des Facharbeiters

1 Wir haben die interviewten Managementvertreter (Personal-
und Linienmanagement) gebeten, anhand einer tabellarischen
Ubersicht die den Beschaftigten abverlangten beruflich-fachli-
chen Kenntnisse - differenziert in ,jintensive Kenntnisse“,
,Grundkenntnisse®, ,,keine/geringe Kenntnisse* -wie auch fach-
Ubergreifenden Kenntnisse - differenziert nach der Haufigkeit
des Auftretens - zu bewerten. Die Anforderungsintensitat wurde
wie folgt operationalisiert: ,Keine/geringe Kenntnisse* bzw.
»Selten oder nie auftretende fachiibergreifende Anforderungen®
wurden einer schwachen Intensitat, ,,Grundkenntnisse* bzw.
»haufig auftretende fachibergreifende Anforderungen“ einer
mittleren Intensitat und ,,intensive Kenntnisse* bzw. ,,praktisch
immer auftretende fachibergreifende Anforderungen* einer ho-
hen Intensitat zugeordnet. Im Gesprdch haben wir sie im An-
schluss aufgefordert, uns Auskunft Uber etwaige VVerdnderungen
im Hinblick auf beide ,,Kompetenzgruppen* in den vergangenen
funf bis zehn Jahren (Art, Richtung, Dynamik) zu geben. Den
Beschéftigten wurde im Rahmen der standardisierten, schriftli-
chen Befragung ein identisches Fragenset zur Beantwortung
vorgelegt.

hervorgebracht zu haben; sowohl technisch-hand-
werkliches Wissen als auch handwerkliches Ge-
schick werden nach Ansicht der VVorgesetzen wei-
ter in hoher Intensitat abgefragt. Von einem mittle-
ren auf ein tendenziell hohes Niveau der Intensitét
gestiegen sind nach dieser Einschatzung die Anfor-
derungen an die auf den Gesamtzusammenhang
technisch-organisatorischer Prozesse gerichteten
Wissensqualifikationen (Kenntnisse betrieblicher
Ablaufe, Analyse- und Problemlésekompetenz).
Von einem sehr bescheidenen Niveau aus ist auch
die Intensitét deutlich gestiegen, in der Wissen aus
angrenzenden Fachgebieten (informationstechnolo-
gische und betriebwirtschaftliche Kenntnisse), so-
zial-kommunikative und Selbstorganisationsfahig-
keiten (Arbeiten und Lernen) im Arbeitsprozess
angesprochen werden.

= Ein sowohl in der Tendenz als auch in der Auspré-
gung fast identisches Bild der Anforderungsprofile
zeigt sich beim Betrieb B. Unterschiede liegen hier
in einer deutlich niedrigeren Bewertung der Anfor-
derungen an das handwerkliche Geschick der Mit-
arbeiter sowie darin, dass die Intensitit im Bereich
der Selbstorganisationsfahigkeiten etwas héher und
die Intensitat im Bereich Analyse- und Probleml6-
sekompetenz etwas niedriger eingeschatzt werden,
als von den Managern in Betrieb A.

Man wird die Vorgesetztensicht, in die immer auch un-
geprufte Annahmen und subjektive Wiinsche eingehen,
sicherlich nicht tberbewerten diirfen. In der Tendenz
decken sich jedoch diese Einschdtzungen mit von uns
vorgenommenen Kurzbeobachtungen an Produktionsar-
beitsplatzen — selbst wenn man konstatieren muss, dass
in den manuellen, repetitiven Arbeitsbereichen (manuel-
le Montage) bzw. bei einfachen Bedienertatigkeiten (an
der Maschine) haufig weder intime Fachkenntnisse noch
eine ausgepragte Analyse- und Problemldsefahigkeit
verlangt werden. Alles in allem lassen sich jedoch in
beiden Féllen die Veranderungen in den Qualifikations-
anforderungen eher als Wandel in der Kompetenzstruk-
tur (Neugewichtung von Wissensbasen und Kompetenz-
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facetten), denn als Absenkung des Niveaus interpretie-
ren:

= Die traditionelle fachliche Wissensbasis— hohe
technisch-handwerkliche Expertenkenntnisse — ver-
breitert sich; verlangt werden nunmehr auch
Grundlagenkenntnisse im kaufmannischen und in-
formationstechnischen Bereich.

= Was die fachiibergreifenden Kompetenzen anbe-
langt, so verliert handwerkliches Geschick zwar
weniger als erwartet an Bedeutung. In allen ande-
ren Dimensionen sind die Kompetenzanforderun-
gen gestiegen, deutlich stéarker als friher fallen nun
Analyse- und Problemldsekompetenz, Kenntnisse
betrieblicher Abldufe, sozial-kommunikative und
Selbstorganisationsfahigkeiten ins Gewicht.

Die hier vorgestellten Anforderungsprofile stellen so et-
was wie die moglichen Fluchtpunkte fiir das Arbeits-
handeln der Beschéftigten dar. Ob und wieweit diese

Profile ausgefiillt werden, durfte erheblich von ihren
eigenen Anspriichen und zum anderen von den relevan-
ten Arbeitsbedingungen abhangen. Dies h&ngt mit dem
Doppelcharakter betrieblicher Organisation zusammen:
Einerseits stellt sie einen in der Alltagspraxis zu bewal-
tigender Anforderungsrahmen der Beschaftigten dar, an-
dererseits definieren die Enge oder Weite ihrer ,,Grau-
zonen“ unterschiedliche Spielrdume dafir, wie diese
Anforderungen bewaltigt werden kénnen. In dieser Hin-
sicht stollen wir auf zwei erklarungsbedirftige Befunde
aus den Beschéftigtenbefragungen, die die Wahrneh-
mung der Arbeit betreffen. Der erste Befund betrifft die
Intensitéat der Kompetenzanforderungen (Schaubild 2):

Nach der Selbstauskunft werden den Produktionsarbei-
tern im Fall des Betriebs A die vorbezeichneten relevan-
ten Kompetenzen in den meisten Dimensionen in deut-
lich geringerer Intensitét abverlangt? als ihren Kollegen
aus dem Betrieb B (Ausnahme: informationstechnologi-
sche und betriebswirtschaftliche Kenntnisse). Besonders

Schaubild 1: Traditionelles und neues Anforderungsprofil fir den Produktionsfacharbeiter nach
Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft); 1= schwach ausgepragt, 5=stark ausgepragt

Handwerkliches Geschick

Analyse- und Problemlésekompetenz

Sozialkommunikative Kompetenz

Technisch-handwerkliche Fachkenntnisse

Selbstorganisationskompetenz (Arbeiten
und Lernen)

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

Informationstechnologische Kenntnisse

Betriebswirtschaftlich-kaufméannische
Kenntnisse

2 Die Zuordnung von Befragungsangaben zu Anforderungsinten-
sitatten wurde erfolgte nach dem Median aller Angaben aus
einem Betrieb.
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ausgepréagt sind die Differenzen bei den technisch-hand-
werklichen Fachkenntnissen, beim handwerklichen Ge-
schick, bei den Analyse- und Problemlésekompetenzen
und bei den arbeits- und lernbezogenen Fahigkeiten der
Selbstorganisation.

Der zweite Punkt betrifft die Wahrnehmung zentraler
Dimensionen des Arbeitsverhéltnisses: Hier zeigt unsere
Beschaftigtenbefragung sowohl bei den Leistungsbedin-
gungen (Stress und Hektik) als auch hinsichtlich der
Lohn/Leistungsgerechtigkeit (Verhéltnis von Lohn und
Leistung) — in beiden Fallen ein durchwachsenes bis ne-
gatives Bild (vgl. Ubersicht 2): Immerhin vier Fiinftel
der Befragten konstatieren, dass Stress und Hektik ihren
Avrbeitsalltag bestimmen und ein Drittel bis gut die Half-
te monieren, dass das Verhaltnis von Lohn und Leistung
nicht stimmt. Dieses Ergebnis ist vor dem Hintergrund
standardisierter Produktionssysteme mit tendenziell stei-
genden Arbeitsbelastungen und Leistungsanforderungen
bei gleichzeitig allenfalls moderaten Einkommensver-
besserungen nicht sonderlich (iberraschend. Uberra-
schender ist hingegen der Befund, dass die Aussagen
zum Verhaltnis der Anspriiche an Arbeit und der erfah-
renen Arbeitswirklichkeit zwischen den Beschéftigten

beider Betriebe nicht nur differieren, sondern fast dia-
metral zu einander liegen: Nun wundert es nicht, dass
angesichts der angesprochenen Kritik an den Leistungs-
bedingungen nur ein gutes Drittel der Produktionsbe-
schéftigten von Betrieb A der Auffassung ist, dass ihre
Arbeit ,,voll ihren Vorstellungen von einem guten Job
entspricht”. Es tberrascht vielmehr, dass fast drei Vier-
tel der befragten Produktionsbeschéftigten des Betriebs
B — trotz einer ebenfalls durchaus kritischen Sicht auf
die Leistungsbedingungen — ihre Anspriiche an einen
»guten Job* gedeckt sehen.

Halten wir fest: Die von den Vorgesetzten entworfenen
und durch unsere Arbeitsplatzrecherchen tendenziell be-
statigten Verénderungen in den Anforderungsprofilen
der Produktionsarbeit der betrachteten Aggregatewerke
verweisen auf einen Qualifikationswandel, der sich in
einer gegenuber friher gestiegenen Bedeutung des
Fachwissens aus angrenzenden Gebieten (informations-
technische und betriebswirtschaftliche Kenntnisse) so-
wie fachiibergreifender Kompetenzen dufert. Die Er-
gebnisse der Beschéaftigtenbefragung deuten freilich
zweierlei an: Zum einen spielen in ihren Augen manche
Kompetenzen (z.B. betriebswirtschaftliche Kenntnisse)

Schaubild 2: Intensitat der Kompetenzanforderungen heutiger Produktions(fach-)arbeit in den Betrieben A
und B; Selbstauskunft Beschaftigte (N=118); 1=niedrige Intensitat, 5=hohe Intensitat
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im aktuellen Arbeitsalltag eine eher marginale Rolle,
dies ist in beiden Betrieben der Fall. Zum anderen ver-
weisen die bisher vorgestellten Selbstauskiinfte zur Ar-
beitssituation — bei ahnlicher Einschéatzung der allge-
meinen Leistungsbedingungen — auf gravierende Unter-
schiede in der Kompetenzentfaltung und in der Job-Zu-
friedenheit.

Selbst wenn man also als Betrieb unter — wie skizziert —

weitgehend  gleichen  Reorganisationsbedingungen
»standardisierter Produktionssysteme® arbeitet, scheint
dies zwar einerseits die Abforderung von Kompetenzen
der Mitarbeiter und das AusmaR ihrer Job-Zufriedenheit
zu begrenzen, andererseits aber doch beachtliche Spiel-
rdume dafiir offen zu lassen, dass die Produktionsmitar-
beiter ihre eigenen Fahigkeiten entwickeln bzw. anwen-

den und ihre Anspriiche an Arbeit einbringen kdnnen.

Ubersicht 2:

Das Verhéltnis von Lohn und Leistung stimmt

4. Betriebliche Kompetenzentwicklung —
Felder, Formen, Unterschiede

Die durch die Beschaftigten entworfenen jeweiligen
durchschnittlichen Anforderungsprofile von Produk-
tionsarbeit als auch die unterschiedlichen Auspragungen
der Job-Zufriedenheit in den beiden Betrieben lassen
sich als zwei Pole begreifen, von denen der eine so et-
was wie die minimalen, der andere die maximalen Mdég-
lichkeiten der Entfaltung von Kompetenzen unter den
vorab skizzierten allgemeinen Reorganisationsbedin-
gungen dieser Automobilwerke darstellt. Will man sich
auf die Suche nach Ursachen fir diese Unterschiede be-
geben, macht es Sinn, sich die Felder genauer anzuse-
hen, auf denen die Betriebe Einfluss auf die Kompe-
tenzstruktur ihrer Mitarbeiter, auf ihre Motivationen, auf
ihr Wissen und ihre Fahigkeiten austiben kdnnen. Im

Bewertung der Arbeitssituation in ausgewé&hlten Dimensionen - Beschéaftigtenbefragungen
in Betrieb A (N=64) und Betrieb B (N=52)

Betrieb A 49

51

Betrieb B 63

37

Stress und Hektik gehdren 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
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Prinzip gibt es vier betriebliche Handlungsfelder, (ber
die die angesprochenen Kompetenzen neu entwickelt
oder auch nur weiter gefordert werden kénnen:

meint mehr als nur die Gestaltung der Arbeitsorga-
nisation (im engeren Sinne), wie sie landlufig
durch fachlich-funktionale Arbeitsteilung und Ko-

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 Be-
trieb — relativ kurzfristig — durch Nutzung der per-
sonellen Fluktuationsprozesse (naturliche Fluktua-
tion, Personalabbau und -aufbau) Einfluss auf die
Kompetenzstruktur seiner Mitarbeiter nehmen (Re-
krutierung neuer Mitarbeiter mit entsprechenden
Qualifikationsvoraussetzungen und ihre systemati-
sche Einarbeitung; Aussonderung von Mitarbei-
tern, die den neuen Anforderungen nicht entspre-
chen).

Das zweite Feld ist die eigene Ausbildung:, deren
Neugestaltung in den 90er Jahren zu einem wichti-
gen Thema wurde (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
1998). Hier kann ein Betrieb — eher mittel bis lang-
fristig — durch die Auswahl der Auszubildenden,
die Wahl der Berufsbilder und die inhaltliche Ge-
staltung der Ausbildung Einfluss auf die Kompe-
tenzprofile nehmen, die die Ausbildungsabsolven-
ten (bei Ubernahme) spéter mit in die Produktion
nehmen.

Das dritte Feld ist die organisierte Weiterbildung/
das organisierte Weiterlernen. Hier kann ein Un-
ternehmen — kurz- bis mittelfristig — durch eigene
Lernangebote (mediale Lernangebote, Kurse/Semi-
nare, arbeitsverbundene Lernarrangements) die
Voraussetzungen fir eine verbesserte Wissensbasis
seiner Belegschaften schaffen. Die Ausweitung der
Palette von Formen organisierten Lernens in Rich-
tung arbeitsverbundener Lernarrangements steht
ebenfalls spéatestens seit den 90er Jahren auf der
betrieblichen Agenda (vgl., Baethge/Schiersmann
1998; Dehnbostel/Rohs 2003).

Das vierte Feld schlieBlich ist die lernférderliche
Gestaltung des Arbeits- und Beschaftigungsver-
héltnisses. Lernférderlichkeit in diesem Sinne

operation definiert wird. Neben Aspekten ganzheit-
licher Aufgabenstellung und sozialer Einbindung
geht es um die vom Betrieb zugestandenen Partizi-
pationschancen (Informations- und Beteiligungs-
praxis) sowie um die betrieblichen Entwicklungs-
maglichkeiten, genauer: die beruflichen Entwick-
lungsmoglichkeiten im Betrieb, wie sie sich in der
Forderung individueller beruflicher Entwicklungs-
prozesse, in der Vielfalt von Lernanreizen und
-moglichkeiten sowie ihrer Anerkennung ausdri-
cken. Hiermit kann ein Betrieb — kurz- , mittel- und
langfristig — Einfluss auf die Stimulation und Ent-
wicklung fachlicher, sozialer und methodischer
Kompetenzen sowie ihnen zugrunde liegender kog-
nitiver Fahigkeiten und motivationaler Bereitschaf-
ten — die sich beispielsweise auf die Auseinander-
setzung mit auftretenden Problemen, auf das Enga-
gement in der Arbeit oder auch das arbeits- und
lernbezogene 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 zuge-
ordneten Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung
fir die Bewdltigung des Qualifikationswandels in der
Produktion den letzen Jahren gespielt haben, so zeigen
sich folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede (vgl.
Ubersicht 3).

3 Wir unterscheiden an dieser Stelle nicht primar ausgewiesene
Konzepte im Sinne eines qualitativen Rankings, sondern nach
der faktischen Bedeutung dieser Formen, wie sie uns Uber die
Expertengesprache mit Management und Betriebsrat sowie tber
uns zugangliche betriebliche Dokumente bzw. von uns selbst er-
hobene 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-, Qualifi-
zierungs- und Organisationspraxis bildete. Umgekehrt meint
,»Spielt eine Rolle*, dass die entsprechenden Felder und Formen
Gegenstand von Organisationshandeln waren - unabhéngig da-
von, wie unterschiedlich konsequent dies Handeln erscheint.
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Ubersicht 3: Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung

Unternehmen/Betrieb
Feld Formen Betrieb A Betrieb B
Externe Rekrutierung Anheb.llm_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 +
Zentral organisierte(s) Z|farung .
. . Einsatz von Lerngprogrammen/-videos + +
Weiterbildung/ .
. Multiplikatorenkonzepte + +
Weiterlernen . .
Gruppenbezogenes Coaching (Einsatz von Moderatoren + +
in Projekt-/Team- oder Gruppenarbeit)
Reduzierung funktionaler Arbeitsteilung (insbesondere + +
Integration kreativer/innovativer Arbeitsaufgaben)
Lernférderliche Ge- Ausbau yon Pro;ekt-,.‘!'eam- oder .Grupp.enarbfelt. . 0 +
. Information und Beteiligung der Mitarbeiter bei wichtigen
staltung des Arbeits- . . 0 +
gy betrieblichen Entscheidungen
und Beschéftigungs- . R Lo .
i Delegation von Fihrungsaufgaben an die Mitarbeiter 0 +
verhaltnisses . .
Etablierung von Lernroutinen + +
Individuelle Entwicklungsberatung der Mitarbeiter 0 +
(Qualifizierung+berufliche Perspektiven)

O=spielt praktisch keine Rolle

Gemeinsam ist zundchst beiden Betrieben, dass externe
Rekrutierung fur den Bereich der Produktion praktisch
keine Rolle gespielt hat, da man bei insgesamt stabilem
Beschaftigungsvolumen die natrliche Fluktuation prak-
tisch durchgangig tber die Rekrutierung von Jungfach-
arbeitern aus der eigenen Ausbildung ausgeglichen hat.
In den— nach Auskunft der Personalleiter — wenigen
Féllen, in denen man doch vom externen Markt ein-
stellte, haben beide Unternehmen die gleiche Marsch-
route verfolgt: Eingestellt wurden nur Bewerber mit
einer einschlagigen 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 stlitzen: Man bildet in
wenigen, vergleichsweise breit geschnittenen Berufsbil-
dern (,,Grundberufe*) aus, versucht (ber die Integration

+=spielt eine Rolle

von Arbeiten und Lernen (,,Lernen in der Produktion®)
Erfahrungs- und Zusammenhangswissen realer Arbeits-
prozesse zu vermitteln und fasst die Auszubildenden in
Teams/Gruppen zusammen. Auf den ersten Blick er-
kennbare Unterschiede im Bereich der Ausbildung be-
schranken sich auf die Rekrutierung von gewerblichen
Auszubildenden: Der Betrieb A setzt heute auf ein
durchschnittlich formal héheres Eingangsniveau (Real-
schulabschluss), wahrend Betrieb B inzwischen wieder
vermehrt Hauptschulabsolventen in die Ausbildung auf-
nimmt, weil man sich von ihnen eine stérkere Betriebs-
bindung verspricht. Bei ndherem Hinsehen sind jedoch
noch mehr Unterschiede erkennbar, die sich vor allem
am Konzept des ,,Lernens in der Produktion* festma-
chen lassen: Nach selbstkritischer Einschdtzung der
Ausbildungsverantwortlichen 1auft dieser betriebsprakti-
sche Teil der Ausbildung in Betrieb A allenfalls subop-
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timal: Hiernach besttinden Mangel in der Betreuung vor
Ort und fehlten anspruchsvolle Arbeitsaufgaben in den
Produktionsbereichen, die die Auszubildenden selbstén-
dig bearbeiten kénnen. Im Betrieb B gilt das Konzept
des ,,Lernens in der Produktion* letztlich auch deshalb
als erfolgreich, weil es technisch-organisatorisch beson-
ders unterfittert werden konnte: Schon in den 90er Jah-

ren wurden hier ,,Lerninseln“*

in die Produktion integ-
riert, in denen Gruppen von Auszubildenden mit Unter-
stitzung durch ,,Lernbeauftragte aus der Produktion*
weitgehend selbstorganisiert reale Produktionsauftrage
erledigen lernten. Diese ,,Inseln“ sind heute stérker in
den gesamten Prozessablauf integriert und werden so-
wohl von Auszubildenden als auch Produktionsarbeitern
genutzt. Ergdnzt wurde dieses Konzept durch soge-
nannte ,,Prozess-Lernstationen“ in anderen Abschnitten
der Produktion, die von den Auszubildenden durchlau-
fen werden und in denen sie mit den typischen Proble-
men und Usancen einer FlieBproduktion konfrontiert
werden.’

Dieses Ausbildungskonzept von B gilt vor allem im
Hinblick auf die Vermittlung fachibergreifender Kom-
petenzen und speziell des Zusammenhangswissens be-
trieblicher Prozesse als besonders erfolgreich und wird
auch vom Produktionsmanagement gestiitzt (wir kom-
men hierauf zuriick).

Was die organisierte Weiterbildung bzw. das organi-
sierte Weiterlernen der Belegschaften anbelangt (vgl.
Ubersicht 3), so ist in beiden Fallen die zentral konzi-
pierte, formalisierte Weiterbildung auf dem Riickzug.
Besonders in Betrieb A leidet seit einiger Zeit die for-
malisierte Weiterbildung unter den jingsten Kostensen-
kungsauflagen des Konzerns. Diesen sind nach Aus-
kunft von Bildungs- und Produktionsmanagement das
Auftragsbudget, d.h. das Budget, das der Konzern dem

4 Bei den ,,Lerninseln* handelt es sich um rdumlich innerhalb der
Produktion angesiedelte, aber aus dem dortigen Produktions-
fluss ausgekoppelte Montage- oder Fertigungsstationen.

5 Bei den ,,Prozesslernstationen* in Betrieb B handelt es sich um
unter Lern-Aspekten ausgewahlte Produktionslinien in Ferti-
gung und Montage bzw. Teilabschnitte derselben. Die hier tati-
gen Produktionsfacharbeiter weisen in der Regel eine Zusatz-
aushildung zum ,,Fachausbilder* auf und betreuen die ihnen zu-
gewiesenen Auszubildenden wahrend ihrer Versetzungszeit.

Werk fir WeiterbildungsmaBnahmen zur Verfligung
stellt, etwa zur Hélfte und die dezentralen Budgets, die
sogenannten ,,cash-budgets”, die die einzelnen Cost-
Center mit dem Weiterbildungsbereich des Werks aus-
handeln, nahezu génzlich zum Opfer gefallen. Diese
Ausfalle werden durch die in Eigenregie der Cost-Cen-
ter durchgefiihrten Schulungen zwar teilweise kompen-
siert; diese konzentrieren sich nach Angaben der Fuh-
rungskréfte in der Produktion auf technisch-handwerkli-
che Kernthemen. Betriebswirtschaftliche oder informa-
tionstechnische Inhalte, (ber die den Produktionsbeleg-
schaften das notwendige neue Basiswissen in diesen
Gebieten vermittelt werden kénnte, haben hingegen kei-
ne groBere Rolle gespielt. Ewas anders ist der Fall des
Betriebs B gelagert: Zwar hat auch dieser — aus steuer-
technischen Griinden — seine zentralen Schulungsange-
bote drastisch reduziert. Diese wurden jedoch nach An-
gaben von Bildungs- und Produktionsmanagement so-
wie Betriebsrat durchgangig durch dezentral, d.h. durch
die Einsatzbereiche der Produktion initiierte und umge-
setzte Schulungen mit einem breit streuenden Themen-
kanon ersetzt. Betriebsrat wie Bildungsmanagement re-
den in diesem Zusammenhang von einer durch die Re-
organisation losgetretenen ,,Lawine* an Qualifizierungs-
maRnahmen, die Stiick fiir Stiick ,,abgearbeitet” werden.

In beiden Betriebsfallen kénnen Mitarbeiter heute auf
Lernprogramme und -videos, die entweder in Mediothe-
ken oder Uber das Intranet bereitgestellt werden, zuriick-
greifen und besitzen arbeitsnahe Arrangements des Ler-
nens eine gewisse Bedeutung. Hierzu zéhlen vor allem
Multiplikatorenkonzepte (Unterweisung von Mitarbei-
tern in neuen Technologien durch ausgewdahlte, ein-
schldgig geschulte Kollegen) sowie Konzepte des grup-
penbezogenen Coaching (Einsatz von geschulten Mode-
ratoren in Gruppenarbeit). Diese Konzepte leiden in der
Praxis in beiden Betriebsféllen darunter, dass die An-
sprechbarkeit der entsprechenden Kollegen aufgrund
ihrer Einbindung in die laufende Produktion einge-
schrénkt ist bzw. unter dem Ausfall von Gruppengespréa-
chen.
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Man wird — ceteris paribus — an dieser Stelle sagen kén-
nen, dass auf den bis hier diskutierten Feldern betriebli-
cher Kompetenzentwicklung der Vergleich beider Be-
triebe kaum Anhaltspunkte offenbart hat, welche die
Diskrepanzen sowohl in der individuellen Wahrneh-
mung der Kompetenzanforderungen als auch der Uber-
einstimmung von Arbeitsanspriichen und Arbeitsrealitét
erklaren konnten. Im Grunde Uberwiegen — sieht man
von den erwihnten Differenzen® einmal ab — in den drei
Feldern ,,Rekrutierung®, ,,Ausbildung* und ,,organisier-
te Weiterbildung“ mehr die Gemeinsamkeiten zwischen
beiden Betrieben als die Differenzen.

GroRere Differenzen zwischen beiden Betrieben zeigen
sich hingegen in der lernforderlichen Gestaltung des
Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisses., d.h. der Ge-
staltung der funktionalen Arbeitsteilung, der Koopera-
tionsintensitat der Arbeit, der Mitarbeiterpartizipation
und der beruflichen Entwicklungsférderung. 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. Lernférderliche Gestal-
tung ist vielmehr eine von uns an die Organisations- und
Personalentwicklungspraxis der Betriebe herangetrage-
ne analytische Kategorie. Betrachtet man die lernférder-
liche Gestaltung in ihren einzelnen Dimensionen’, so
zeigen sich neben wenigen — eher formalen — Gemein-
samkeiten gravierende Unterschiede (vgl. Ubersicht 3).

Gemeinsam ist beiden Betrieben zunéchst eine dhnliche
Gestaltung der Aufgabenstellungen. Hierzu gehért zum

6 Wir greifen diese weiter unten noch einmal auf.
7 Diese haben wir wie folgt operationalisiert:

- Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung als Ausmaf der
Funktionsintegration (insbesondere Integration kreativer/
innovativer Arbeitsaufgaben)

- Kooperationsintensitat der Arbeit als Ausmaf von Pro-
jekt-, Team- oder Gruppenarbeit,

- Partizipation als Information und Beteiligung der Mitar-
beiter bei wichtigen betrieblichen Entscheidungen sowie
als Delegation von Flihrungsaufgaben an die Mitarbeiter

- Betriebliche Entwicklungsférderung als Etablierung von
Lernroutinen sowie als individuelle Entwicklungsbera-
tung der Mitarbeiter (Qualifizierung + berufliche Per-
spektiven)

einen die Integration von Innovationsaufgaben in die
alltégliche Arbeit Uber die Einflihrung von ,,Ideenmana-
gement” und ,.kontinuierlichem Verbesserungsprozess*
(KVP). Zum anderen gehort hierzu die Reduzierung
funktionaler Arbeitsteilung innerhalb der Produktions-
mannschaften, etwa im Bereich mechanischer Fertigun-
gen zwischen ,,Einrichten* und ,,Bedienen“. Zwar ist in
keinem der beiden Betriebsfalle diese Arbeitsteilung
vollstandig aufgehoben worden, doch hat sich nach den
Angaben unserer Gesprachspartner aus Management
und Betriebsrat die Quote der ,,Mittelgruppe® von ,.ein-
richtenden Bedienern“ erhéht.?

Ein erster Unterschied zwischen beiden Betrieben be-
trifft die Kooperationsintensitat der Arbeit. Zwar wurde
in beiden Fallen schon vor Jahren formal flachende-
ckend die Gruppenarbeit eingefiihrt und kdénnen ein-
zelne Belegschaftsmitglieder beider Unternehmen frei-
willig in Ubergreifenden ,,Innovations“projekten mitar-
beiten. Aber die Realitaten der Gruppenarbeit in beiden
Betrieben sind nach Auskunft unserer Gewahrsleute in
den fiir die Kooperationsintensitat der Arbeit entschei-
denden Punkten ziemlich unterschiedlich: Wéhrend in
Betrieb A die Schatzungen der befragten Experten da-
von ausgehen, dass nur bei einer Minderheit von Grup-
pen regelméBige Gruppengespréche zur internen Ab-
stimmung stattfinden, gilt in Betrieb B genau dies fiir
die gréBere Mehrheit der Gruppen (60% und mehr) als
gesichert.

Ein weiterer Unterschied betrifft die direkte Mitarbei-
terpartizipation. Ein Aspekt davon ist unmittelbar mit
der Gruppenarbeit verbunden und betrifft die Delegation
von Fihrungsaufgaben an die Belegschaften (Entschei-
dungen im Bereich des Personaleinsatzes, Abwesen-
heitsplanung, Abstimmung mit Kollegen anderer Berei-
che): Wahrend in Betrieb B die durch das Gruppenar-
beitskonzept zugewiesenen Entscheidungsspielrdume

8 Da wir Uber keine Strukturdaten hierzu verfligen, kénnen wir
auch keine Differenzen zwischen den Betrieben ausweisen. Es
gibt jedoch Hinweise in den Expertengesprachen, dass die Re-
duzierung der produktionsinternen Arbeitsteilung im Betrieb B
deutlich starker ausgefallen ist, was mit der Eingruppierungsfra-
ge zusammenhangt. In Betrieb A scheint die Deckelung hoherer
Lohngruppen ausgeprégter zu sein als im Betrieb B.
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durch die Vorgesetzten (Meister) nach unserer Kenntnis
in der Regel nicht angetastet werden, rdumen in Betrieb
A mehrere der befragten Meister unter Hinweis auf Pro-
duktions- und Kostendruck ein, dass sie selbst haufig an
Stelle der Gruppen und ihrer Sprecher die entsprechen-
den Entscheidungen féllen.

Ein anderer Aspekt betrifft die Mitwirkung an betriebli-
chen Entscheidungen. Zwar halt sich auch der Betrieb A
an die Buchstaben des Betriebsverfassungsgesetzes und
informiert seine Belegschaften auf den regelméaRig statt-
findenden Betriebsversammlungen. Hierliber ist der Be-
trieb B jedoch deutlich hinausgegangen: Als vor weni-
gen Jahren die Entscheidung dariiber anstand, ob die
Montage eines symboltréchtigen, gleichwohl defizitaren
Produkts aufgegeben werden sollte, informierten
Werksmanagement und Betriebsrat in gemeinsamer Ak-
tion ihre Belegschaften tiber das Fiir und Wider und lie-
Ren diese dann Uber die Entscheidung abstimmen.

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

Um die bei (den h&ufigeren) Versetzungen und bei Neu-
besetzungen von Stellen entstehenden fachlichen Quali-
fikationsliicken zu schlief3en, greift man in Betrieb A auf
folgende Anséatze zuriick: eine systematische Einarbei-
tung durch Vorgesetzte, die Nutzung der ,Lernstatt"
(vor Ort eingerichtete Informationsecken, in denen sich
Mitarbeiter ber Produkt und Prozesse informieren kon-
nen), sowie die ,,Lernstaffette”, in der ein ,,Nachriicker*
vom ,,Vorganger”“ im Rahmen eines gemeinsamen Pro-
jekts an dessen Wissen partizipieren kann. Dieses Mo-
dell gilt als weitgehend erfolgreich. Betrieb B verfolgt
ahnliche Konzepte, wobei — neben der systematischen
Einarbeitung durch Vorgesetzte — die schon im Zusam-
menhang der Ausbildung erwahnten ,,Prozess-Lernsta-
tionen“ eine zentrale Rolle spielen.

Die Unterschiede liegen mehr in der individuellen Ent-
wicklungsberatung der Mitarbeiter: Zwar sehen die Vor-
gaben fiir Zielvereinbarungsgesprache zwischen Meis-
tern und Mitarbeitern auch im Betrieb A den Einbezug
von Qualifizierungsaspekten vor. Diese bewegen sich
jedoch primdr auf der Gruppenebene und betreffen in
der Regel absehbare Probleme der Qualifikationsstruk-
tur des entsprechenden Bereichs®. Im Betrieb B hat man
die Entwicklungsférderung auf zwei Standbeine ge-
stellt: das eine, schon etwas dltere Standbein ist ein For-
derprogramm fiir Facharbeiter, in das man auf der
Grundlage einer positiven Potentialeinschatzung des
Vorgesetzten aufgenommen werden kann und in dem
man sich selbstorganisiert um die Versetzung auf be-
triebliche Stellen bzw. in betriebliche Projekte bemiht,
die in dem Forderprogramm als prinzipiell geeignet aus-
gewiesen sind. Das andere neue Standbein ist die indivi-
duelle Entwicklungsberatung und -vereinbarung im
Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarungsgesprache.
Meister und einzelner Mitarbeiter sprechen hier (ber
Qualifizierungswiinsche und -mdglichkeiten formaler
und informeller Natur und vereinbaren Ziele. Die Vor-
gesetzten missen nach MaBgabe der getroffenen Ver-
einbarung Zeiten, Formen und Kosten der Qualifizie-
rung verbindlich einplanen. Um den Mitarbeiter in die-
sem Prozess zu unterstiitzen, hat man in Betrieb B einen
sogenannten ,,Bildungspass* eingefiihrt, in dem der Mit-
arbeiter alle formalen Qualifizierungsgénge als auch die
aus seiner Sicht arbeits- und beschaftigungsrelevanten
informellen Lernerfahrungen in- und auflerhalb des Be-
triebs auflisten und als Grundlage fiir das Gesprach mit
seinem Meister heranziehen kann.

Selbst wenn die hier vorgestellten Befunde nicht das
Gesamtset lernforderlicher Gestaltungsmdglichkeiten
der Betriebe abdecken, so markieren sie doch wesentli-
che Unterschiede. Dies spiegelt sich auch in den Ergeb-
nissen der Beschaftigtenerhebung, in denen wir die
Lernforderlichkeit des Arbeits- und Beschaftigungsver-
héltnisses Uber insgesamt 17 Items abgefragt haben und
diese zu einem Gesamt-Index bzw. zu Teil-Indizes zu-

9 Basis dafir ist eine Qualifizierungsmatrix, die dariiber Auskunft
gibt, wie viele Mitarbeiter welche funktionalen Kompetenzen
abdecken.
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sammengefasst haben.'® Danach fallten immerhin 78%
der Befragten aus Betrieb B ein positives Urteil Uber die
Lernforderlichkeit ihres Arbeits- und Beschéftigungs-
verhdltnisses; im Betrieb A waren dies mit 45% deutlich
weniger.

Wie wichtig diese Unterschiede sind, verdeutlicht eine
von uns vorgenommene Regressionsanalyse, in der wir
klaren wollten, wie die gravierenden Differenzen zwi-
schen beiden Betrieben, was die Job-Zufriedenheit der
befragten Mitarbeiterpopulationen anbelangt, zustande
kommen. Denn da es sich in beiden Fallen nicht um
streng reprasentative Stichproben der Produktionsbeleg-
schaften handelt, war nicht auszuschlieen, dass tétig-
keits- oder ausbildungsstrukturelle Unterschiede groRere
Anteile der Varianz aufklaren kénnen. Wir haben in der
von uns durchgefiihrten Regressionsanalyse den Ein-
fluss aller mdoglichen Faktoren geprift (vgl. Schau-
bild 3). Nach dieser Analyse erkléart sich ein erheblicher
Teil der Varianz in der Jobzufriedenheit (R?=0,412)
durch die wahrgenommen Arbeits- und Lernbedingun-
gen und unter diesen an prominenter Stelle durch die
Lernforderlichkeit der Arbeit (Relative Effektstarke

Beta= 0,231). Demgegeniiber fallt die Bedeutung des
gerechten Lohns, der betrieblichen Unterstiitzung von
Weiterbildung und insbesondere der Leistungsbedin-
gungen (Stress und Hektik) schon deutlich ab (vgl.
Schaubild 3).

5. Fazit: qualifizierte Produktionsarbeit ist in
standardisierten Produktionssystemen kein
Selbstlaufer

Erinnern wir uns: Im Eingang dieses Beitrags war die
Frage aufgeworfen worden, ob flir Betriebe, die sich den
schwer zu vereinbarenden Anforderungen des Marktes
an innovative und qualitativ hochwertige Produkte
einerseits wie auch andererseits einem immensen, (ber
Skaleneffekte aufzufangenden Preisdruck ausgesetzt se-
hen und diesen Anforderungen durch eine Entwicklung
zu flexibel standardisierten Produktionssystemen Rech-
nung zu tragen suchen, ob also fir diese Betriebe die
Vorzige von Kompetenzentwicklung, d.h. der ver-
starkte Nutzung und Weiterentwicklung qualifizierter
Avrbeitskraft die méglichen Nachteile, die in den hohe-
ren Lohnkosten liegen, aufwiegen.

Schaubild 3: Wesentliche Einflussfaktoren auf die Job-Zufriedenheit - Regressionsanalyse

Lernforderlichkeit der Arbeit

gerechter Lohn

betriebliche Unter-stiitzung
W eiterbildung

Abwesenheit von Stress und
Hektik

10 Die einzelnen Items wie auch ihre Zuordnung zu den Sub-Di-
mensionen der Lernforderlichkeit sind im Rahmen einer Repré-
sentativerhebung zum Weiterbildungsbewusstsein der deutschen
Bevolkerung entwickelt und validiert worden (vgl. im Einzelnen
Baethge/Baethge-Kinsky 2005, S.86)

Beta = 0,231 >
Beta = 0,089
I > Jobzu-
Beta = 0,084 . .
' friedenheit
| >
Beta = 0,040
[ >
R?=0,412
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Ob dies tatsachlich so ist, kbnnen wir nicht sagen. Aus
dem Vergleich der beiden hier vorgestellten Betriebe
lasst sich zweierlei entnehmen: Zum einen bieten offen-
bar auch Reorganisationskonzepte, die sich an der Per-
spektive flexibel-standardisierter Produktionssysteme
orientieren, deutliche Spielrdume fir ein auf Kompe-
tenzentwicklung gerichtetes Konzept. Zum anderen legt
die Wahrnehmung der Beschaftigten nahe, dass ihre
Anspriiche an Arbeit weitaus weniger materieller Natur
sind als dies die unterstellte Gleichsetzung von hoherer
Kompetenz und hoheren Lohnkosten nahe legt. Da-
durch, dass die lernférderliche Gestaltung des Arbeits-
und Beschaftigungsverhaltnisses eine so wesentliche
Bedeutung fiir die Kompetenzentwicklung der Indivi-
duen besitzt, kommen freilich neue Probleme auf die
Betriebe zu, die zudem auch auf die Organisation der
eigenen Berufsausbildung zurtickschlagen. Wenn Kom-
petenzentwicklung so eng an Arbeit gebunden ist, wird
die lernbezogene Gestaltung der Arbeit in der Produk-
tion wie auch der Produktionsbereiche selbst zum Dreh-
und Angelpunkt. Wie schwer sich die Unternehmen da-
mit tun kbnnen, zeigt vor allem das Beispiel des Be-
triebs A: es ist sicherlich kein Zufall, dass dieser nicht
nur in der lernforderlichen Gestaltung der Arbeits- und
Beschéftigungsverhaltnisse  seiner  Produktionsbeleg-
schaften zuriickhaltend agiert, sondern auch im Bereich
der gewerblichen Ausbildung Probleme hat, fiir deren
betriebspraktische Teile angemessene Raume, Aufgaben
und Betreuer zu organisieren. Wahrend im Betrieb B die
entsprechende Uberzeugungsarbeit beim Produktions-
management schon entsprechende Unterstiitzungsbereit-
schaft geweckt hat, steht dies im Fall A eher noch aus.
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