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Sabine Pfeiffer

Montage, Wissen und Erfahrung

Warum ,,einfache“ Arbeit auch Wissensarbeit ist, warum Erfahrung in
flexibler Montage so wichtig ist — und was das alles bildungspolitisch bedeutet

1 Montage: Wissensarbeit oder einfache Arbeit?

Das Projekt WAMo hat sich mit Montage aus der Perspektive erfahrungsbasierter Wis-
sensarbeit beschiftigt. Das mag zunéchst erstaunen, liegt doch beim Thema Wissensar-
beit eher der Gedanke an ,,virtuelles® Arbeiten in der Software-Entwicklung oder in in-
novativen Bereichen wie dem Collaborative Engineering oder der Multimedia- und
Werbebranche nahe. Industrielle Montage aber — als die Welt des Fiigens, Handhabens
und Justierens — gilt im aktuellen Diskurs tiberwiegend als ,,einfache* Arbeit. Und da-
mit als Arbeit, die nicht zuletzt wegen ihrer geringen Qualifikationsanforderungen leicht
in so genannte Billiglohnldnder verlagerbar ist. Es liegt zundchst also alles andere als
auf der Hand, das Thema Wissensarbeit ausgerechnet im Bereich industrieller Montage
in den Blick zu nehmen. Das Projekt aber hat dies getan: Es hat Montage nicht einfach
unterstellt, ,,einfache” Arbeit zu sein, sondern Montage als Wissensarbeit untersucht —
und dabei alle Formen von Wissen einbezogen, d.h. auch erfahrungsbasierte und infor-
melle Wissensformen und Handlungsbestéinde. Die Darstellung unserer' Analyseergeb-
nisse zeigt, dass es so einfach nicht ist mit der angeblichen Einfachheit der Montagear-
beit. Und: dass Montagearbeit auch Wissensarbeit ist und dies auch zukiinftig bleiben
wird. Zunédchst aber ein notwendiger Exkurs zur derzeit lebhaft gefithrten Debatte um
einfache Arbeit.

Denn einfache Arbeit ist — auch in der Montage — aktuell ein viel diskutiertes Thema.
Das erstaunt auf den ersten Blick, ging man doch lange Zeit davon aus, dass einfache
Arbeit am Standort Deutschland zu den Modernisierungsverlierern zéhlt (vgl. Reinberg
2004, S. 61). Spétestens seit Einfithrung der Gruppenarbeit und ,,leaner* Montagewerke
erschienen der im dualen System qualifizierte Facharbeiter und das Anforderungsprofil
des hoch qualifizierten Problemldsers als typisch und vorherrschend fiir industrielle

Mit ,,uns® ist das gesamte Forschungs- und Auswerteteam am ISF Miinchen angesprochen, das die
empirischen Analysen im Projekt durchgefiihrt hat. Mafigeblich mitgewirkt haben Tobias Ritter und
Eric Treske, unterstiitzt wurden die empirischen Arbeiten von Barbara Heimerl, Susanne Rzehak, Ste-
fan Sauer und Daniela Wiihr.
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Produktion und Montage in Deutschland (vgl. Baethge-Kinsky/Tullius 2006; Jiirgens
2006, S. 15; Kern/Schumann 1984; Schumann et al. 1994; Springer 2005, S. 15). Ent-
gegen dieser Einschédtzung gab es schon im Rahmen der Montagestudie (BMFT 1984)
in den 80er Jahren erste empirische Hinweise darauf, dass in der Serienmontage eine
vollstindige Nutzung vorhandener Qualifikationspotenziale ebenso wenig moglich sei
wie eine dynamische Qualifikationserweiterung (vgl. David 1996, S. 13 f.). Und auch
heute gilt der iiberwiegende Teil der rund eine Million Beschiftigten in der Montage der
Metall- und Elektroindustrie als angelernt (Feldmann et al. 2003, S. 1 f.; Kuhlmann
2004, S. 178 ff.). Aktuelle Zahlen der Arbeitsmarktforschung zeigen, dass Beschiftigte
mit ,.einfachen Fachtétigkeiten® oder ,,Geringqualifizierte* in Deutschland ebenso wie
in der EU aktuell rund 30% der Erwerbstitigen und der erwerbsfihigen Bevolkerung
ausmachen (vgl. Clement 2006; Dostal/Reinberg 1999; Tessaring 2005). Und es wird
prognostiziert, dass im Jahr 2010 ca. eine Million Arbeitsplidtze in Deutschland einfa-
chen Fachtitigkeiten zuzuordnen sein werden (Zeller et al. 2004c) — einfache Arbeit er-
weist sich also nicht wie erwartet als Auslaufmodell. Einfache Arbeit ist insbesondere in
den Branchen Handel, Dienstleistungen und Investitionsgiiter eine quantitativ bedeut-
same Grofe (Bellmann/Stegmaier 2007) und ist typisch fiir viele Bereiche industrieller
Montage (Kupka 2005, S. 12).

Quantitativ betrachtet, bleibt also einfache Arbeit auch in Deutschland offenbar ein re-
levantes Thema, gerade im Bereich Montage. Aber die qualitativen Anforderungen an
das, was einfache Arbeit genannt wird, dndern sich — darauf verweist eine ganze Reihe
aktueller Studien. Heute wird zunehmend unterstellt, dass gesellschaftlich bedingt ei-
nerseits generell ,,allgemein verbreitete Basisqualifikationen® stiarker gegeben sind als
frither (Zeller et al. 2004b, S. 21) und andererseits auch auf dem so genannten ,,Jeder-
manns-Arbeitsmarkt™ (Weinkopf 2007, S. 25) selbst nicht formal Qualifizierten anderes
abverlangt wird als frither. Von einem ,,Qualifikationsshift™ (Zeller 2005, S. 58) auch
und gerade fiir Angelernte ist die Rede und von erheblichen Verédnderungen der Anfor-
derungsstrukturen (Baethge-Kinsky/Tullius 2006, S. 114). Fiir an- und ungelernte Be-
schiftigte verschieben sich die inhaltlichen Anforderungen: sie brauchen zunehmend
sowohl Fach- als auch Prozesskompetenz (Zeller et al. 2004, S. 51), auch wenn das von
Angelernten verlangte Fachwissen ,,wesentlich einfacher strukturiert und sehr ,,konkret
auf die spezifischen betrieblichen Prozesse bezogen* sei (ebd., S. 54). Eine angemesse-
ne Einordnung der vielfiltigen, teilweise widerspriichlichen Ergebnisse zur Verdnde-
rung der Anforderungen an einfache Arbeit erfordert eine klare Unterscheidung zwi-
schen der formalen Qualifikation und dem tatsdchlichen Qualifikationsprofil bzw. Ta-
tigkeitsinhalt der konkreten Stelle (Bellmann/Stegmaier 2007, S. 10) bzw. eine Diffe-
renzierung zwischen formaler Qualifikation und effektiver Kompetenz (Erpenbeck
2004, S. 82). Viele Arbeitskrifte in der Montage mogen zwar formal niedrig qualifiziert
sein, haben sich aber im Umgang mit komplexen Produkten und in méBig bis hoch au-
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tomatisierten Arbeitsumgebungen im Laufe ihrer oft langen Betriebszugehorigkeit eine
hohe Kompetenz aneignen konnen. Sie wiren damit nach Erpenbeck den ,,gering quali-
fizierten Hochkompetenten* zuzurechnen. Je weniger bei einer solchen Zuordnung Wis-
sen und Kompetenz einseitig mit formalen und theoriebasierten Wissensformen gleich-
gesetzt werden, desto deutlicher wird die unverzichtbare und besondere Kompetenz von
Arbeitskriften in der Montage sichtbar. Um die Anforderungen an Montagearbeitsplét-
zen (und deren Verdanderungen) wirklich erfassen zu konnen, scheint insbesondere der
Begriff der Erfahrung wesentlich zu sein. Aktuelle Studien zumindest legen dies nahe:
So betonen Zeller et al. (2004, S. 54), es sei das Erfahrungswissen, das es Angelernten
ermoglicht, addquat und situationsgerecht zu handeln, Gesamtzusammenhénge besser
zu begreifen, Storungen zu bewdiltigen, Qualitdtskontrollen effektiver durchzufithren
und Informationen beziiglich ihrer Relevanz besser ein- und zuzuordnen. Buck (2003,
S. 22) verweist auf die Bedeutung von Erfahrungswissen im Rahmen wettbewerbsfihi-
ger dezentraler Montagesysteme und bringt dies auf die Anforderungsformel: ,,Erfah-
rungswissen + Engagement + Kompetenz“. Aus solchen Erkenntnissen wird aber nicht
deutlich, was Erfahrung eigentlich ist, wie sie erworben wird, wie sie ,funktioniert’ und
warum sie neben Fachwissen und standardisiertem Handeln gerade im industriellen
Kontext eine grofle Rolle zu spielen scheint. Bei Freimuth et al. (2002, S. 14) finden
sich erste Hinweise darauf, was die Qualitit von Erfahrung in der Montage ausmachen
konnte: Da ist die Rede von ,,gleichsam korperlich und sinnlich® verbundener Expertise
und Koénnen, vom Erspiiren von Materialverdnderungen, von der Fahigkeit, Probleme
zu ,riechen®, bevor sie manifest werden; die Erfahrung, ,,wie weit man etwa ohne Risi-
ken iiber Toleranzen gehen oder Materialien belasten kann, ohne sie zu zerstoren®,
spielt ebenso eine Rolle wie ,,grobe Faustregeln®, die ,,nach den Gesetzmifigkeiten von
fuzzy logic organisiert™ sind.

In unserer Untersuchung zu Montagearbeit ging es uns darum, auch diese ,andere’ Seite
von Arbeit genauer in den Blick zu nehmen: Was genau ist Erfahrung in der Montage?
Wie prigt sie sich aus? Und vor allem: Wie bedeutsam ist sie aktuell und zukiinftig im
Rahmen flexibler Montagesysteme? Dazu haben wir in fiinf Montageunternehmen ins-
gesamt 62 qualitative (narrativ-problemzentrierte) Interviews geﬁihrt.2 Die wesentlichen
Ergebnisse unserer Untersuchung mochten wir nachfolgend verdichtet darstellen. Dazu
wird zunéchst grob das Konzept der Analyse skizziert: Erfahrungswissen und Arbeits-
vermodgen als eine spezifische Perspektive auf informelle Kompetenzen und ,.tacit
knowledge*, eine Perspektive, die Aspekte wie Materialgefiihl, Intuition, Gespiir fiir

2 Zur ausfiihrlichen Darstellung des Untersuchungsdesigns, der Methodik und des Untersuchungssam-

ples vgl. Pfeiffer 2007, S. 36 ff. Die empirischen Fille des Samples rekrutieren sich nicht ausschlie$3-
lich aus Unternehmen, die am Projekt WAMo teilgenommen haben, sondern wurden um passende
Montageunternehmen au3erhalb des Projekts erweitert um so eine repriasentative Auswahl zu gewihr-
leisten.
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Anlagen und Stérungen u.A. in den Fokus nimmt (Kapitel 2). Im nichsten Schritt — und
dem Hauptteil des Beitrags — werden die zentralen Ergebnisse der empirischen Analyse
ausfiihrlich dargestellt (Kapitel 3): Blickt man mit einer ganzheitlichen Perspektive auf
Arbeit in der Montage, zeigt sich, dass diese alles andere als ,,einfache und leicht er-
setzbare Arbeit darstellt. Und das gilt nicht nur in Bezug auf den Umgang mit dem
Stofflichen, also mit Teilen, Produkten, Anlagen und Maschinen, sondern auch in Be-
zug auf Gruppenarbeit, Materialdisposition, Qualitit und Lernen sowie Optimieren und
Gestalten. In einem Fazit werden die Ergebnisse im Licht aktueller bildungspolitischer
Debatten diskutiert.

2 Erfahrung — was ist das eigentlich?

Wenn in Unternehmen Technik und/oder Arbeitsorganisation gestaltet, wenn Lern- und
Weiterbildungsmodule konzipiert werden — dann orientieren sich die Prinzipien der Ge-
staltung und die Methoden des Lehrens meist an Fachwissen, an Sachlogik und an der
Moglichkeit eines planbaren Handelns. Auch bei der Bewertung von Leistung spielen
erfahrungsbasierte Fahigkeiten selten eine Rolle. Jeder weill zwar, wer zu den erfahre-
nen Kolleginnen, den ,alten Hasen* gehort. Was diese aber wirklich konnen, was das
Mehr und das Andere ist, das sie Neulingen am gleichen Arbeitsplatz voraus haben —
das wird von auflen selten sichtbar. Das liegt auch daran, dass Erfahrung personenge-
bunden ist und immer informelles, implizites, individuell ausgeprigtes Wissen und
Handeln umfasst. Diese Qualitdten sind ganz schwer ,,dingfest zu machen, man kann
sie weder in Datenbanken ablegen noch als theoretisches Wissen vermitteln. Am meis-
ten merkt man die Bedeutung von Erfahrung immer dann, wenn sie fehlt: wenn der Ar-
beitsplatz schon verlagert ist oder die Kollegin schon in Rente. Im Projekt WAMo ha-
ben wir den Zusammenhang von Wissen, Arbeit und Erfahrung in den Blick genom-
men, im Wortungetiim der ,,erfahrungsbasierten Wissensarbeit™ wird das deutlich. Wis-
sen, Arbeit und Erfahrung — drei Begriffe, die iiblicherweise nicht als unbedingt zu-
sammengehorig gedacht werden. Um sie zusammen denken und untersuchen zu konnen,
haben wir im Projekt auf zwei Konzepte der Industrie- und Arbeitssoziologie zuriickge-
griffen: das Konzept des subjektivierenden Arbeitshandelns (Bohle/Milkau 1988; Boh-
le/Rose 1992; Bohle et al. 2002) und, damit verbunden, das des Arbeitsvermogens
(Pfeiffer 2004). Und weil zwar alle von Erfahrung reden, kaum jemand aber benennen
kann, was Erfahrung genau ist, einfithrend ein paar Erlduterungen zu den konzeptuellen
Grundlagen unserer Untersuchungen.

Was Arbeit auf der Ebene von Tétigkeit und Handlung ist — davon haben wir alle eine
ziemlich klare Vorstellung. Oder genauer gesagt: Wir machen uns ein Bild davon, auf
welche Art wir in der Arbeit handeln und denken — wir sehen uns alle gern als sachliche
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und logische Menschen, die genau wissen, was sie tun. Diese Vorstellung von Arbeits-
handeln kénnte man so zusammenfassen:

e Unsere Augen nehmen eindeutige Daten wahr und ,,senden‘ diese ans Gehirn.

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

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

e Maschinen sind tote Dinge, man hat eine rein sachliche Beziehung zu ihnen.

In dieser Vorstellung ,,funktionieren* wir: Unsere Augen sind wie optische Sensoren,
die Daten melden. Umweltreize kommen im Gehirn an, werden dort ,,prozessiert”. Alles
auf der Grundlage von logischen Annahmen und theoretisch fundiertem Wissen. Fast
als wiren wir ein atmender Computer auf zwei Beinen. Die Umwelt wird als Objekt
wahrgenommen und so gehen wir auch mit ihr um: sachlich, wertneutral und objektiv.
Deshalb nennen wir diesen Handlungsmodus auch ,,objektivierend. Ohne Frage: So
kann der Mensch handeln. Und es gibt viele Situationen in der tiglichen Arbeit, in de-
nen das die beste Art des Vorgehens ist. Vor allem immer dann, wenn wir genau wissen,
was auf uns zukommt. Wenn klar ist, was der richtige Schritt ist. Wenn die Umstidnde
unseres Handelns plan- und berechenbar sind.

Aber wir wissen gleichzeitig auch, dass die Welt und wir selbst auch eine andere Seite
haben. Gerade die Arbeitswelt ist immer weniger planbar. An vielen Arbeitsplitzen ist
das Unwégbare zur alltdglichen Normalitdt geworden. Alles wird schneller und kom-
plexer — manchmal kann niemand in einer aktuellen Situation mit Sicherheit sagen, was
der richtige Schritt ist. Und man muss sich trotzdem entscheiden — oft ohne die Zeit, erst
lange ,,wie ein Schachspieler alle theoretischen Moglichkeiten durchzudenken. Aber
selbst die SchachgroBmeister legen hochsten Wert auf Stellungsgefiihl und Intuition,
weil sie mit Rechnen irgendwann nicht mehr weiterkommen. Und dabei sind die Mog-
lichkeiten hier noch durch klare Regeln begrenzt. In der betrieblichen Realitdt dagegen
kann immer das passieren, womit niemand gerechnet hat. Es gibt immer ein erstes Mal,
immer eine Situation, die so noch nie da war. Und in der es dann erst recht nicht reicht,
nach ,,Schema F* zu handeln. In solchen Situationen gilt es, die Rolle zu wechseln: Aus
dem logisch-analytischen ,,Rechner” wird der improvisierende Musiker, der sein In-
strument virtuos und aus dem Bauch heraus beherrscht. Auch diese Art des Handelns ist
Arbeit — und sie wird immer wichtiger. Es sind meist die erfahrenen Beschéftigten, die
das Unwégbare bewiltigen konnen. Zur Arbeit gehort eben auch: Erfahrung.
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Der Mensch ist mit allen Sinnen bei der Arbeit. Nicht nur Verstand und Logik helfen
uns, in kritischen Situationen die richtige Entscheidung zu treffen — auch Intuition,
Bauchgefiihl und Emotion kénnen gute Berater sein. Wir sind nicht nur Kopf, sondern
auch Korper. Und der Korper weill und spiirt, bemerkt und ertastet, merkt sich Abldufe.
Diese Fahigkeiten bilden sich oft erst im Lauf der Zeit aus, man findet sie daher vor al-
lem bei erfahrenen Beschéftigten. Theoretisches Fachwissen und standardisierte Prozes-
se helfen bei gleichbleibenden, wiederkehrenden Anforderungen. Erfahrung aber ver-
setzt uns in die Lage, auch das (noch) Unbekannte zu bewiltigen. Erfahrung ist es, die
einen souverdnen Umgang mit Unwégbarkeiten erlaubt. Erfahrung ist ndmlich mehr als
nur eine statische Sammlung von Routinen. Erfahrung meint auch eine besondere Art
des Umgangs mit Dingen, Menschen und Situationen in der Arbeit. Die wichtigsten
Charakteristika dieser Art des Handelns und Wissens, die wir ,,subjektivierend* nennen,
sind:

e Eine ganzheitliche Wahrnehmung: Wir horen, sehen, fiihlen, riechen gleichzeitig
— alles kann wichtig sein, nichts ist eindeutig.

e FEin exploratives, dialogisches Vorgehen: Wir tasten uns heran, Schritt fiir
Schritt. Wir warten die Reaktion ab, wir dndern unser Verhalten so, wie es die
Situation gerade erfordert.

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

e Eine empathische Beziehung: Maschinen sind zwar tote Dinge, aber man muss
ihre Mucken kennen lernen, wie man einen Menschen kennen lernt. Und man
braucht und hat viel Gefiithl im Umgang mit ihnen.

Was wir normalerweise unter Arbeit verstehen und was Erfahrung ausmacht — das sind
zwei Seiten einer Medaille. Es geht nicht um ein Entweder-oder, sondern um ein So-
wohl-als-auch — von Arbeit im Sinne einer rationalen Planung und Erfahrung, auch und
gerade in der Montage. Es ist diese Qualitit menschlichen Arbeitshandelns, deretwegen
der Mensch in komplexen Arbeitsumgebungen nie vollig ersetzbar ist: die Fahigkeit,
sachlich und emotional zu agieren; analytisch und intuitiv vorzugehen; geplant und im-
provisierend zu handeln; zu denken und zu spiiren. Und dariiber hinaus zu wissen, in
welcher Situation welche Art von Handeln und Wissen gefragt ist. Mit der Gegentiber-
stellung von subjektivierendem und objektivierendem Arbeitshandeln sind nicht nur
zwei zentrale Elemente des Begriffs der ,.erfahrungsbasierten Wissensarbeit® gefasst,
nédmlich Arbeit und Erfahrung, sondern auch das dritte Element bereits eingeschlossen:
das Wissen. Denn im so genannten subjektivierenden Modus ist Wissen immer schon
ein integraler Bestandteil von Handeln — und damit auch von Arbeit; Arbeit ohne Wis-
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sen ist schlicht nicht vorstellbar, Arbeit war immer auch Wissensarbeit, nicht erst, seit-
dem die Wissensgesellschaft ausgerufen worden ist. Wéhrend allerdings beim objekti-
vierenden Arbeitshandeln das theoretische und formalisierte (Fach-)Wissen vor der je-
weiligen Handlung zu Rate gezogen wird, sind (Erfahrungs-)Wissen und Handeln im
subjektivierenden Modus untrennbar miteinander verschrinkt. Eine grobe Ubersicht zu
beiden Modi des Handelns findet sich in Tabelle 1.

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

Tab. 1: Dimensionen erfahrungsbasierter Wissensarbeit

Diese grundlegenden Dimensionen von Erfahrung — und ihre Bedeutung gerade in
komplexen und hoch automatisierten bzw. informatisierten Arbeitsumgebungen — sind
keine neue Erkenntnis in der Arbeits- und Industriesoziologie. Schon Ende der 80er Jah-
re wurde die Rolle von Erfahrung im ,,subjektivierenden* Arbeitshandeln entdeckt, zu-
nichst bei der Untersuchung von Arbeit im Ubergang von konventionellen auf CNC-
gesteuerte Werkzeugmaschinen (Bohle/Milkau 1988) und in der Prozessindustrie (Bau-
er et al. 2006; Bohle/Rose 1992), spiter u.a. auch im Bereich von Kooperation und In-
teraktionsarbeit (Bolte 2006; Bolte et al. 2008) und von Informationsarbeit (Pfeiffer
1999 und 2004). Diese Entdeckung blieb nicht in einer akademischen Nische stecken,
sondern wurde schnell praxisrelevant: bei der Gestaltung von Produktionstechnik (vgl.
Martin 1995; Schulze et al. 2001) und von IT-Systemen (Pfeiffer et al. 2008), im Be-
reich der beruflichen Ausbildung (vgl. Bauer et al. 2006; Schemme 2006, S. 148 f.;
Sevsay-Tegethoff 2007) und in der Organisationsentwicklung (Bohle et al. 2004; Bohle
et al. 2008). Subjektivierendes Arbeitshandeln ist aber nicht einfach nur eine angebore-
ne Féhigkeit, die einzelne Menschen in die Arbeit quasi ,,mitbringen*, im Gegenteil:
Subjektivierende Fahigkeiten brauchen fiir ihre Ausbildung sozusagen ein Gegeniiber.
Das, was wir im Alltagssprachgebrauch Erfahrung nennen, ist immer etwas Spezifi-
sches. Es gibt nicht die Montage-Erfahrung, sondern die besondere Erfahrung in der



21

XY-Montage der Firma Soundso. Je nachdem, mit welchen Technologien und Produk-
ten umgegangen wird, welche Verfahrensschritte typisch sind und welche Organisati-
onsform charakteristisch ist, unterscheidet sie sich: Alles, was den einzelnen Arbeits-
platz konkret auszeichnet, geht in das besondere Erfahrungswissen und -handeln ein,
das genau an diesem Arbeitsplatz gebraucht wird. Und eben auch nur dort entstehen

3
kann.

Nach mittlerweile fast 20 Jahren Forschungs- und Umsetzungserfahrung mit dem The-
ma ,,subjektivierendes Arbeitshandeln und Erfahrung* kénnen zwei restimierende Fest-
stellungen getroffen werden. Erstens sind diese Qualitdten des Arbeitshandelns in allen
bislang untersuchten Bereichen zu finden, und noch mehr: Fiir ein erfolgreiches Arbeits-
handeln sind sie von mindestens ebenso gro3er Bedeutung wie ihr Gegenpart, die objekti-
vierenden Fahigkeiten. Zweitens bestitigt sich in allen mit der Forschungsperspektive des
subjektivierenden Arbeitshandelns oder des Arbeitsvermdgens bislang untersuchten empi-
rischen Feldern: Die besondere Bedeutung dieser Handlungs- und Wissensqualitdten zeigt
sich vor allem in komplexen Arbeitssituationen, Erfahrung ist sozusagen die ,,core com-
petence im Umgang mit Unwégbarkeiten (vgl. Bohle et al. 2004) und genau deshalb ge-
rade auch im Bereich der Produktion ein Garant fiir Leistung. Es ist daher kaum {iiberra-
schend, dass Erfahrungswissen (ob als ,,tacit knowledge* oder implizites Wissen gefasst)
in den letzten Jahren in vielen gesellschaftlichen Bereichen, vor allem aber auf den Fel-
dern der Arbeit, der beruflichen Bildung und der Technikgestaltung eine Renaissance er-
lebt und in bislang ungekannter Weise Anerkennung erféhrt (vgl. Bohle et al. 2002). Die-
ser breiten und weiter zunehmenden Anerkennung steht allerdings hiufig eine Negierung,
teilweise sogar Diskriminierung von Erfahrungsqualititen im betrieblichen Alltag gegen-
tiber. Das hat viele nahe liegende Griinde, die mit dem Wesen von Erfahrung zu tun ha-
ben, beispielsweise:

e Erfahrung ,sieht“ man nicht. Solange alles von aullen betrachtet reibungslos
lauft, wird gar nicht sichtbar, wie wichtig sie ist.

e Erfahrung ist das Wissen, das einem ,,in Fleisch und Blut* iibergegangen ist.
Deswegen kann man Erfahrung so schwer ,,dingfest machen — z.B. in Daten-
banken packen. Und deswegen vergisst man auch oft, sie zu erwidhnen oder zu
beachten: beim Einlernen von Kolleginnen und Kollegen, beim Uber-die-
Schulter-Schauen wihrend der Wartung usw.

Um dieses ,,Gegeniiber der Arbeitsmittel, Arbeitsgegenstdnde und der Arbeitsorganisation mit erfas-
sen zu konnen, wurde die Untersuchung im Projekt WAMo mit dem Analysekonzept des Arbeitsver-
mogens (vgl. Pfeiffer 2004) durchgefiihrt, das dem leiblichen und personengebundenen subjektivie-
renden Arbeitshandeln die stofflichen und sozialen Gegebenheiten der Arbeitsmittel, -gegenstinde
und -organisation gleichberechtigt zur Seite stellt.



22

e Erfahrung ist etwas Individuelles. Jeder und jede hat andere Erfahrungen ge-
macht. Deswegen wire es so wichtig, tiber die eigenen Erfahrungen zu reden
und sich dariiber auszutauschen; und andererseits passiert das gerade deshalb
leider so selten.

e Erfahrung sehen vor allem Facharbeiterinnen und Facharbeiter als quasi selbst-
verstidndlichen Bestandteil ihres Konnens, tiber den nicht weiter geredet werden
muss. Die Angelernten wiederum gehen meist davon aus, dass gerade ihre Er-
fahrung keine Relevanz hat — und in den Unternehmen wird dieser Eindruck
auch oft genug vermittelt.

Die Nicht-Beachtung oder Nicht-Wertschédtzung von Erfahrung hat aber noch zwei wei-
tere Griinde: Zum einen findet sich in der Literatur wie in der Praxis hiufig das Miss-
verstidndnis eines ,,Erfahrungsschatzes® im Sinne festgefahrener Routinen, die blind und
unfidhig machen fiir Neues und Unvorhergesehenes. Das hier zugrunde liegende Ver-
standnis von Erfahrung als subjektivierende Handlungs- und Wissensqualitdten meint
aber gerade das Gegenteil: Erfahrung als eine Methode des Tuns, als die Fahigkeit, neue
Erfahrungen zu machen (und machen zu wollen) und alte Erfahrungen in neuer Art und
Weise auf nicht vorhersehbare Herausforderungen und deren Bewiltigung anzuwenden.
Zum anderen wird die Wertschidtzung von Erfahrung letztlich behindert durch unsere
industrielle Historie: Viele Jahrzehnte lang haben tayloristische Formen der Arbeitsor-
ganisation (und damit eng verkniipft auch die entsprechenden Gestaltungsprinzipien fiir
Produktionstechnologien) Erfahrung nicht als Instanz zur Bewdltigung des Unwégbaren
gesehen, sondern eher als Quelle des Unwégbaren. Man strebte danach, Erfahrung als
unberechenbares Element mit Hilfe von Formalisierung und Standardisierung moglichst
aus dem Produktionsprozess herauszufiltern, ja zu eliminieren. Austauschbare Arbeits-
kréfte, die bei immer wiederkehrenden gleichbleibenden Anforderungen unverindert
nach Schema F zu reagieren haben, brauchen alles andere als individuell ausgeprigte
und entlang personlicher Erlebnisse entwickelte Erfahrung. Diese Sichtweise von Erfah-
rung als Storfaktor, zugespitzt formuliert: geradezu als ,,Feind*“ von standardisierten
Prozessen und formalisierten Verfahren prigt als kulturelle Hintergrundfolie immer
noch unsere Welt (nicht nur) der (industriellen) Arbeit. So beharrlich sich diese Sicht-
weise in den Kopfen vor allem auf der Entscheidungsebene der Unternehmen hélt, so
wenig passt sie in unsere heutigen Produktionserfordernisse: In komplexen, teilweise
hoch automatisierten Abldufen ist es gerade die Erfahrung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die es ermdglicht, sich anbahnende Storungen vorausschauend wahrzuneh-
men und eventuellen Auswirkungen — bis hin zum Stillstand der Arbeitsprozesse —
durch frithzeitiges Eingreifen entgegenzuwirken. Im Zuge steigender Variantenvielfalt
und sich immer dynamischer verdndernder Markterfordernisse ist auch eine Montage
mit standardisierten, an sich robusten Ablaufen nicht vor Unwégbarkeiten gefeit — mit
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diesen ad hoc und situativ erfolgreich umzugehen ist eine erfahrungsbasierte Leistung.
Und der Umgang mit Unwégbarkeiten ist nur das eine — Erfahrung ist in flexiblen Mon-
tagesystemen vor allem auch nétig, um {iberhaupt sinnvolle Standardisierungen und
Verbesserungen der Prozesse vorantreiben zu kénnen.

Nur wer also die besonderen Qualitdten von Erfahrung anerkennt und fordert, kann ihre
unverzichtbare Komplementérfunktion auch nutzen. Deswegen macht es Sinn, sich die
Ausprigungen von erfahrungsbasierter Wissensarbeit genau anzusehen und das, was
normalerweise im Dunkeln und unbemerkt geschieht, ans Licht zu holen. Das haben wir
in den Analysen zu Beginn des Projekts ausfiihrlich getan. Die wesentlichen Ergebnisse
unserer Untersuchungen werden im néchsten Kapitel dargestellt.

3 Montage und Erfahrung — Einblick in unsere empirischen Ergebnisse

Die unten dargestellte Montage-Erfahrungs-Matrix (vgl. Tabelle 2) entspricht einer ver-
dichteten Darstellung der Ergebnisse aus allen Interviews, Arbeitsplatzbeobachtungen
und Gruppendiskussionen bzw. Workshops in den untersuchten fiinf Unternehmen. Sie
zeigt, bei welchen Anforderungen in der Montage (Tabellenzeilen) welche Dimensionen
eines erfahrungsbasierten Wissens und Handelns gebraucht werden (Tabellenspalten) —
und wie wichtig diese jeweils sind. Zentrales Anliegen der Empirie war es, die Auspré-
gungen und die Bedeutung des spezifischen Arbeitsvermégens von erfahrenen Monta-
gearbeitskriften festzustellen und die Situationen bzw. Dimensionen festzuhalten, in
denen Erfahrung eine wichtige bis unverzichtbare Bedeutung hat. In den Interviews
wurde versucht, Schilderungen aus dem alltdglichen Arbeitshandeln anzuregen, in de-
nen Phinomene subjektivierenden Arbeitshandelns eine besonders zentrale Rolle spie-
len. Diese finden sich in der Tabelle aggregiert in den Spalten zur ganzheitlichen Wahr-
nehmung, zur dialogischen Vorgehensweise, zum assoziativen Denken inklusive Ah-
nung und Gespiir und schlieBlich zur empathischen Beziehung.

Die komprimierte Darstellungsform dieser Montage-Erfahrungs-Matrix zeigt deutlich,
dass Erfahrungsqualititen in allen fiir die Montage relevanten Bereichen eine Rolle
spielen. Allerdings sind auch eindeutig die Bereiche auszumachen, wo sie von besonde-
rer oder gar unverzichtbarer Bedeutung sind: ndmlich beim Neuanlauf, im Bereich Qua-
litdtssicherung und bei der Gestaltung und Optimierung der Montagesysteme und
-prozesse — in den Bereichen also, die mit der durch Ganzheitliche Produktionssysteme
angestrebten flexibleren Gestaltung der Montage besonders adressiert sind.
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Montage-Erfahrungs- Ganzheit- | Dialogische | Assoziation [Empathische | Bedeutung
Matrix liche Wahr- | Vorgehens- | und Gespiir | Beziehung | kumuliert
Montage gesamt nehmung weise

Montage

Laufend ] o o . on
Neuanlauf * | * | 2 24 |
Storungsvermeidung u (e} | | L] ]|
Storungsbehebung * 4 o . *00

Disposition/Organisation

Gruppe o * . | 2 24 |
Leistung ] * (¢} | Ld |
Qualitatssicherung | [ | | [ | EEEE
Materialfluss | . o | L |
Gestalten/Optimieren [ | | * * 2 2] |
Lernen | u o u HEE
Erfahrungsaustausch * . . u soonm
O spielt eine Rolle @ wichtig M unverzichtbar

Tab. 2: Montage-Erfahrungs-Matrix Gesamt

Bevor wir entlang der einzelnen Anforderungsdimensionen in der Montage die Detail-
ergebnisse skizzieren, vorweg zwei zentrale Ergebnisse unserer Erhebungen: Erstens ist
selbst die repetitive Arbeit in der Montage so einfach nicht, macht man sich nur die
Miihe, sie im Detail und auf der Ebene des Arbeitshandelns zu betrachten. Im Umgang
mit Technik, Bearbeitungsprozess, Produkt und Stérungen bleibt Erfahrung eine rele-
vante GroBe — auch bei anscheinend ,,einfacher Arbeit. Zweitens steigen auch an so
genannten einfachen Arbeitspldtzen die Anforderungen an Kompetenzen in Bezug auf
Disposition und Organisation. Aber auch diese haben eine Erfahrungsseite: Qualitétssi-
cherung, ungehinderter Materialfluss, koordiniertes Gruppenhandeln und Leistung sind
nicht nur Ergebnis von Standards, sondern vor allem auch des subjektivierenden Umge-
hens der Beschiftigten mit ihnen. SchlieBlich hat sich im Erhebungsprozess schnell ge-
zeigt, dass Erfahrung beim Lernen, beim Wissensaustausch sowie bei der Gestaltung
und Optimierung der Prozesse nicht nur eine wesentliche Rolle spielt, sondern dass die-
se Rolle den ,,einfachen* Montagemitarbeiterinnen und Montagemitarbeitern auch oft
bewusster ist als beispielsweise ihren Gruppencoaches und Vorgesetzten. Trotz aller
Reduktion, die zwangsldufig mit einer tabellenartigen Verdichtung von 62 qualitativen
Interviews aus fiinf unterschiedlichen Unternehmen einhergeht, zeigt die Matrix, dass
insbesondere die Fahigkeit der ganzheitlichen Sinneswahrnehmung und die empathische
Beziehungsfihigkeit zu Anlagen, Produkten und Prozessen eine hervorstechende Be-
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deutung haben. Unsere Untersuchungen zeigen vor allem die ganzheitliche Qualitit die-
ser Fahigkeiten: Erfahrung und menschliches Arbeitsvermdgen in seiner ganzen Band-
breite lassen sich zwar analytisch den jeweiligen spezifischen Dimensionen von Monta-
ge zuordnen, im alltidglichen Arbeitshandeln ist aber Leistung nicht ohne Qualitédt denk-
bar, eine reibungslos laufende Montage nicht ohne eine antizipative Stérungsvermei-
dung usw. Viele Passagen” der gefiihrten Interviews konnen daher durchaus auch min-
destens einer weiteren Montagedimension zugeordnet werden. Dies verweist auf die
besondere Qualitdt von Erfahrung: Sie kommt immer und iiberall in jeder Handlung
zum Tragen und lésst sich nur auf dem Papier diese ganzheitliche Qualitit nehmen.

3.1 Montage, Neuanlauf und Stérung

Im Mittelpunkt der Montagetatigkeit steht die ,,eigentliche Montage*: das Fiigen und
Handhaben, das Bestiicken und Justieren — scheinbar monotone, wenig anspruchsvolle
Tatigkeiten. Die Montage im ungestorten Normallauf représentiert sozusagen das impli-
zite Paradigma der ,.einfachen Arbeit“, das in den einfiihrend erwéhnten Debatten zu
diesem Thema durchschimmert. Und in den Interviews auf Vorgesetztenebene findet
sich haufig die Sichtweise, dass gerade hierfiir kein elaboriertes Erfahrungswissen beno-
tigt werde. Betrachtet man jedoch differenziert die Anforderungen, die sich im alltigli-
chen Arbeitshandeln in der ungestort laufenden Montage ergeben — und eben nicht nur
beim Neuanlauf oder bei der Wahrnehmung, Vermeidung und Bewiltigung von Stérun-
gen —, dann wird die hohe Bedeutung von Erfahrung in dieser scheinbar so ,,einfachen*
Arbeit deutlich.

Denn es gilt ja teils hochkomplexe Produkte in kiirzesten Taktzeiten bei hochster Quali-
tét just-in-time zu montieren. Da kann die Arbeit nicht auf den einzelnen Handgriff re-
duziert werden — selbst in der ungestort laufenden Montage leisten erfahrene Montage-
mitarbeiterinnen und Montagemitarbeiter wesentlich mehr: Sie nehmen den Gesamtpro-
zess mit allen Sinnen wahr (Produkte, Teile, Maschinen, Gruppe ...). Der Korper stellt
sich nicht nur auf die Taktzeiten ein, sondern koordiniert sich mit dem Gesamtablauf
und den Rhythmen der Kolleginnen (etwa bei der U-Linie). Auch wenn die Ablédufe
noch so monoton sind, bleiben erfahrene Beschéftigte offen fiir Unvorhergesehenes. Sie
nehmen das Gesamte als ,,ihre” Arbeit wahr, jede Abweichung vom Normalen hat Be-
deutung. Dazu gehort beispielsweise die Fahigkeit, das gesamte Umfeld aus den Au-
genwinkeln sozusagen im peripheren Blick zu haben, wiahrend Unerfahrene sich zu
stark auf das eigene Tun konzentrieren.

Aus Platzgriinden werden in diesem Beitrag keine Ausziige aus den Interviews wiedergegeben. Aus-
fithrlich dargestellt finden diese sich in der Gesamtstudie (Pfeiffer 2007).
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Bei der sinnlichen Wahrnehmung spielt das Horen eine ganz besondere Rolle: Selbst
kleinste Verdnderungen der Gerduschkulisse werden — trotz des teils immensen umge-
benden Lérms — von erfahrenen Arbeitskrédften wahrgenommen und in ihrer Bedeutung
richtig eingeschitzt. Bei der Fahigkeit, Gerduschverdnderungen frithzeitig wahrzuneh-
men und richtig zu deuten, sind dabei die Uberginge von der (noch!) ungestérten Mon-
tage zur Storungsvermeidung flieBend. Viele Gerduschveridnderungen lassen sich ein-
zelnen Prozessvorgingen gut und eindeutig zuordnen, meist aber ist die geforderte
Wahrnehmungsfihigkeit auf wesentlich subtilere Verdanderungen gerichtet. Das Horen
ist eingebunden in ein Gefiihl fiir so etwas wie die normale oder verdnderte Textur des
gesamten Gerduschteppichs: Die erfahrene Montagearbeiterin hort nicht klar benennba-
re Tone, die kausal auf einen technischen Defekt hinweisen, sondern weil}, dass die Ma-
schine ,,Bauchschmerzen® hat. Was auf den ersten Blick als Ungenauigkeit und Vagheit
gedeutet werden konnte, ist genau die Stirke dieser Wahrmehmungsfihigkeit: Gerade
weil eine Unschirfe der Wahrnehmung moglich ist, kann jede — auch die bislang nicht
erlebte, noch unbekannte — Verdnderung sehr frithzeitig wahrgenommen werden.

Das (Hin-)Ho6ren beginnen Erfahrene schon beim Hingehen zur Maschine oder beim
Laufen durch die Halle, die Wahrnehmungsféhigkeit wird also nicht nur oder erst wéh-
rend des eigentlichen Montagehandgriffs eingesetzt. Was erfahrene von unerfahrenen
Montagebeschiftigte unterscheidet, ist unter anderem ihre Féhigkeit, trotz des Umge-
bungsldrms die fiir ihren Prozess oder ihre Maschine relevanten Gerduschverdnderun-
gen wahrzunehmen. Entscheidend ist dabei die Féhigkeit, nicht nur Verdnderungen
wahrzunehmen, sondern diese in ihrem Verlauf zu- und einordnen zu kénnen. Dabei
geht es nicht um ein intentionales, zielgerichtetes Hinhoren, sondern darum, analog zum
peripheren Blick aus den Augenwinkeln sozusagen aus den ,,Ohrenwinkeln* den gesam-
ten Gerduschteppich ebenso wie Verdnderungen in ihm aufzunehmen.

Bei der heute iiblichen Kiirze der Taktzeiten in der Serienmontage ist nicht nur Prézisi-
on des Handelns gefragt, sondern auch Schnelligkeit. Schnelligkeit und Prézision,
Stiickzahl und Qualitit verbinden sich bei Erfahrenen in Form einer spezifischen Ge-
schicklichkeit des gesamten Handlings, nicht in der Geschwindigkeit des einzelnen
Handgriffs. Diese Art der Geschicklichkeit, die eine stark korperbezogene Komponente
hat, ist viel mehr als stumpfe Routine. Es handelt sich um ein sehr gefiihlvolles Tun
(auch beim Handling von teilweise mehrere Kilo schweren Baugruppen), das alle
Wahrnehmungskanile offen hélt fiir unvorhergesehene Verdnderungen. Eben diese Ge-
schicklichkeit, das korpereingeschriebene Gefiihl fiir Handling und Abldufe, ermoglicht
es auch, dass jeder Handgriff, jeder haptische Kontakt einzelner Montagehandgriff und
umfassende Qualitdtskontrolle (des eigenen Tuns, der vorgelagerten Prozesse, der ver-
wendeten Materialien, der Prozessschritte usw.) in einem ist. Was den Gesamtablauf
robuster und effektiver gestaltet, kann von den Einzelnen trotzdem als eine mit Stress
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verbundene Anforderung empfunden werden. Weil dieses Eintakten jedoch sozusagen
auf der stofflich-leiblichen Ebene funktional Sinn macht, wird es getan; der Leib kann
(und ,,will* sich sozusagen) den stofflichen Erfordernissen dabei nur bedingt entziehen.

Nie ist alles gleich. Damit rechnen Erfahrene auch dann, wenn seit langerer Zeit die
Montage ein und desselben Teils ungestort lduft. Es geht immer auch darum, nicht nur
auf mogliche Verdnderungen zu reagieren, sondern diese zu antizipieren: Das gilt nicht
nur fiir innerbetrieblich vorgelagerte Prozessschritte, sondern sogar fiir einen Werk-
zeugwechsel beim Zulieferer. Was in der Montage als ungestorter Normallauf gilt, wére
oft keiner, wenn erfahrene Montagebeschiftigte nicht viele kleinste Aktionen der Sto-
rungsvermeidung und -behebung, integriert in ihre angeblich ,repetitiven” Handgriffe,
laufend quasi nebenbei bewiltigen wiirden. Das wird oft im Unternehmen gar nicht be-
merkt, weil aufgrund dieses Handelns Storungen gar nicht zeitméBig als Storungen ,,ge-
bucht* werden. Mogen die einzelnen Montageschritte von auflen und oberfléchlich be-
trachtet repetitiv und einfach wirken: Mit ihren Fiahigkeiten bewiltigen Erfahrene nicht
nur die laufende Montage, sondern sorgen auch dafiir, dass die Montage mdoglichst eine
laufende bleibt. Thnen selbst ist die besondere Qualitéit dieser erfahrungsbasierten Fa-
higkeiten durchaus bewusst und sie wenden sie auch auf neue Herausforderungen an —
wenn das betriebliche Umfeld dafiir nicht die ausreichenden Rahmenbedingungen bie-
tet, sogar bis in die nicht bezahlte Zeit hinein.

Beim Neuanlauf wird es besonders hédufig offensichtlich: Die Erfahrung der Montage-
mitarbeiterinnen kompensiert nicht gesetzte oder nicht zu setzende Standards, bei-
spielsweise weil die Spezifikationen zur Einstellung der Prozesse und Maschinen nicht
ausreichend eindeutig oder gar nicht vorhanden sind. Teils werden die Parameter nicht
an Anderungen der Teile oder Werkzeuge angepasst, weil es keinen Standard fiir die
regelmifige Aktualisierung einmal festgelegter Werte gibt; teils sind die Prozesse selbst
so fluide (z.B. durch Verschlei3, Qualitidtsschwankungen von Roh- und Hilfsstoffen
oder wegen manchmal tiber 30 Jahre alter Maschinen), dass einmal erfasste Parameter-
einstellungen nur als grobe Orientierung dienen koénnen und deren permanente Pflege
auch sachlich keinen Sinn macht. Was auch immer der Grund ist: Sind Einstellungspa-
rameter nicht vorhanden oder nicht ausreichend, bleibt die Einstellung beim Neuanlauf
angewiesen auf die Erfahrung der Arbeitskrifte. Generell erfordern viele Einstellarbei-
ten beim Teilewechsel oder Neuanlauf ein behutsames Herantasten, bei dem die sinnli-
che Wahrnehmung ebenso wie das Gefiithl im Handling eine besondere Rolle spielt. Je
nach interner Arbeitsteilung werden komplizierte Einstellvorgdnge in der Verantwor-
tung der Einstellerinnen und/oder der Gruppensprecherinnen liegen. Gruppen, bei denen
die Erfahrung mehrerer Mitarbeiterinnen beispielsweise die parallele Einstellung mehre-
rer Stationen beim Umriisten ermoglicht, reduzieren aber natiirlich die Riistzeiten und
erhohen damit die Gesamtproduktivitdt. Daher nehmen, wo immer mdglich, die ,,einfa-
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chen* Beschiftigten den Einstellprozess selbst in die Hand. Allerdings wissen erfahrene
Mitarbeiterinnen und Gruppensprecherinnen sehr genau, welche Einstell- und Umriist-
arbeiten welches Erfahrungsniveau erfordern. Wenn darauf nicht geachtet wird, geht es
schief.

Erfahrene meistern das Umstellen auf dhnliche und bekannte Teile ohne Aufwand, das
empfinden sie als Normalitét. Sie wissen, dass der Teufel im Detail steckt — ein verges-
sener Anschlag kann alles zunichte machen. Und auch das an sich so bekannte Serien-
teil kann morgen anders sein, weil es konstruktive Anderungen gab. Mit beidem rech-
nen die Erfahrenen. Gerade beim Einstellen der Parameter, wenn vollig neue Teile be-
arbeitet werden, arbeiten Montagearbeiterin und Einrichterin eng zusammen. Geht ihr
gemeinsames Erfahrungswissen in die Setzung von Parametern ein, so ist dieser ge-
meinsame Bezug auf den Einstellprozess vom Ergebnis her besonders effektiv. Ein wei-
terer entscheidender Vorteil von Erfahrung wird beim Neuanlauf neuer und unbekann-
ter, eventuell sogar technisch schwierigerer Teile wirksam (im Unterschied zum Wech-
sel auf bekannte Teile): Erfahrene Montagearbeiterinnen haben keine Angst, aber Re-
spekt. Sie erkennen die Herausforderung an und sehen die Unterschiede in ihrer Quali-
tat. Und ihre Erfahrung gibt ihnen die notige Souverinitét, sich dieser Herausforderung
auch zu stellen.

Der ungestorte Normallauf ist alles andere als durchgéingige Normalitét, sondern ein
fragiler Zustand, der jederzeit und unangekiindigt durch Unwigbarkeiten gestort werden
kann. Das hat oft mit dem (meist schleichend verlaufenden) Verschleifl der Anlagen, der
Handhabungseinrichtungen sowie der verwendeten Formen und Werkzeuge zu tun.
Unwigbarkeiten ergeben sich aber auch aus Schwankungen in Material und Qualitét der
zu montierenden Einzelteile, ob sie nun aus vorgelagerten Prozessen kommen oder Zu-
lieferprodukte sind. Auch die Automatisierung selbst kann, vor allem in relativ fest ver-
ketteten Montagebereichen und/oder in so genannten Flaschenhalsprozessen, zu unvor-
hergesehenen Storungen fithren. Gerade in der hoch automatisierten Serienmontage
konnen kleinste Storungsursachen weit reichende und vor allem kostenaufwéndige Fol-
gen haben: ein falsch interpretierter Sensorwert, ein nicht schaltender Initiator oder ein
fiir sich betrachtet geringfiigiger Programmfehler nach dem Aufspielen einer neuen
Softwareversion, und das Ungliick ist geschehen. Das friithzeitige Erkennen sich anbah-
nender Storungen ist eine der wichtigsten Fahigkeiten erfahrener Montagearbeiterinnen.
Erst Erfahrung ermoglicht es, vielfiltige und unerwartete Storungsursachen an kleins-
ten, fiir Aullenstehende kaum wahrzunehmenden Indizien zu erkennen. Dabei ist auch
das Wissen zentral, dass Storungen unterschiedlichste Griinde haben kénnen: Anlagen-
verschleil, Wechsel von Materialien, Zulieferteile, Handling-Automation usw. Die
Vielfalt von Stérungen ldsst sich technisch nie komplett abfangen — so viel Sensorik ist
weder sinnvoll noch notwendig. Erfahrene wissen z.B., wie sich die gesamte Gerdusch-
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kulisse an einer bestimmten Arbeitsstation anhort — jede kleinste Abweichung nehmen
sie nicht nur wahr, sie kénnen auch ihre Relevanz einschitzen.

Haufig herrscht die Vorstellung, dass mit zunehmender Steuerungstechnik und einem
Mehr an Sensoren in den Maschinen und Transporteinrichtungen die Stdrungsvermei-
dung sozusagen von den Bedienern weg an die Technik delegiert wurde. Aber nicht alle
Storungen konnen rechtzeitig und eindeutig genug von der Technik erfasst und gemel-
det werden. Selbst bei Storungen, die IT-gestlitzt angezeigt werden konnen, ist die er-
fahrungsgeleitete Wahrnehmung von Stérungen oft schneller und effektiver. Auch die
Steuerungs- und Messtechnik selbst kann zur Ursache von Stérungen werden, dies wis-
sen erfahrene Arbeitskrifte. Bei mehrfach unverdnderten Messwerten beispielsweise
werden sie misstrauisch und wissen Mittel und Wege, um schnell zu iiberpriifen, ob der
angezeigte Messwert und die Realitét iibereinstimmen. Erfahrene verstehen also nicht
nur die Sprache der stoftlichen Prozesse, sondern auch die Sprache der Fehlermeldun-
gen der Steuerung — sie wissen beides zu deuten und in einen Zusammenhang zu brin-
gen, um Storungen frithzeitig wahrzunehmen.

Was bei der laufenden Montage unterschwellig als Frithindikator fiir sich anbahnende
Storungen ,,mitlauft”, zeigt sich in der Storungsvermeidung als zentral: Eine ganzheitli-
che sinnliche Wahrnehmung versetzt Erfahrene in die Lage, jede Art moglicher Sto-
rungsanzeichen so bald wahrzunehmen, dass eine reale Storung durch antizipierendes
Verhalten oft vermieden werden kann. Insbesondere Gerduschwahrnehmungen helfen
oft, Verschleil an Maschinenteilen so friihzeitig festzustellen, dass ein ungeplanter
Stillstand vollig vermieden werden kann. Nicht nur Maschinen und Werkzeuge stehen
als mogliche Storfaktoren unter ,,Beobachtung™ erfahrener Montagearbeiterinnen, son-
dern auch die Zufiihr-, Transport- und Handlingtechnik — ist doch auch sie oft genug der
Grund, warum ganze Prozesse zum Halten kommen. Erfahrene haben aber eben nicht
nur die zentrale Presse im Blick oder das ProzessnadelShr, sondern z.B. auch die
scheinbare Nebensache der Forderbiander. Aber nicht nur auf Gerdusche wird aufmerk-
sam gehort, um Maschinenverschleil rechtzeitig wahrzunehmen. Wo Gerdusche nicht
weiterhelfen, kommt die ganze Bandbreite der sinnlichen Wahrnehmung zum Einsatz,
um Storungen jeder Art bereits bei ersten Anzeichen wahrzunehmen und ernst zu neh-
men. Dazu zihlt die Haptik im Handling ebenso wie eine genaue Beobachtung des Ma-
schinen- bzw. Prozessverhaltens. Kommt es zu kleinen oder gréeren Stérungen, ist
nicht nur das Erfahrungswissen der Instandhalterin gefragt, sondern auch die Erfahrung
der Montagearbeiterin. Viele Kleinigkeiten erledigt sie im laufenden Prozess — z.B. das
wiederholt notwendig werdende Nachstellen von Anschldgen. Erfahrene beherrschen
aber nicht nur den kleinen Eingriff, sie wissen auch um die Grenze ihrer Erfahrung. Sie
experimentieren nicht blind mit der Anlagen- und Steuerungstechnik, sondern kénnen
einschétzen, was ein Fall fiir die Instandhaltung ist. Am effektivsten lassen sich grofere
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Storungen dann beheben, wenn Instandhalterin und Montagearbeiterin ihr je spezifi-
sches Erfahrungswissen wechselseitig anerkennen und — vor allem bei der Ursachensu-
che — gemeinsam einsetzen. Wenn die Zeit es zuldsst, nutzt die erfahrene Montagearbei-
terin die Behebung durch die Instandhaltung zum Erwerb weiteren Erfahrungswissens
tiber die Maschinen und Anlagen.

Kleine, scheinbar banale Eingriffe, z.B. das Quittieren, sind Normalitidt und werden von
den Beschiftigten selbst kaum als Stérungsbehebung gesehen. Dabei sind auch sie nur
moglich auf der Grundlage langjéhriger Erfahrung, denn es ist gleichermaflen falsch,
vorschnell zu quittieren und sich das Quittieren nicht zuzutrauen (sondern in jedem Ein-
zelfall beispielsweise die Gruppensprecherin zu rufen). Ob die jeweilige Fehlermeldung
der Anlage ernst zu nehmen ist oder ignoriert werden kann, ohne dass dabei die Qualitit
oder der weitere Prozess beeintréchtigt wird — das sind sekundenschnelle Entscheidun-
gen, die eben deshalb nur von Erfahrenen so getroffen werden kénnen. Héufig findet
sich die Vorstellung, dass gerade hoch automatisierte Anlagen mit besonders wenig Er-
fahrenen besetzt werden konnen, da diese Anlagen bei Prozess- und Qualitdtsabwei-
chungen selbsttitig Fehlermeldungen generieren. So einfach ist es aber nicht, denn diese
Fehlermeldungen richtig zu interpretieren, einen Abgleich mit ihrer realen Aussagekraft
zu machen — das gelingt nur auf der Basis fundierter Erfahrung. Tatsdchlich betrachten
erfahrene Arbeitskréfte in der Montage die permanente Notwendigkeit des Eingreifens
als integralen Bestandteil ihrer Arbeit, als ,,Kleinigkeit™, um die auch wenig Aufthebens
gemacht wird. Dabei sind es gerade diese stindigen Eingriffe, die groBere Storungen
erst gar nicht entstehen lassen.

Die als Normalitit empfundenen zahlreichen, scheinbar einfachen Standardfehler, die
man selbst beheben kann, diirfen nicht blind machen fiir unvorhergesehene Fehler. Er-
fahrene sind sich bewusst, dass ihre Standardlosung nicht immer passt und dass sich
hinter dem gleichen Phdnomen ganz andere Behebungserfordernisse verbergen kénnen.
Diese Unterscheidungsfihigkeit, das Wissen um die Unterschiedlichkeit von Fehlerur-
sachen und damit auch die Varianz in den Behebungslosungen, wéchst erst mit der Zeit
— es ist eben Erfahrungssache. Ebenso relevant wie eine frithzeitige Wahrnehmung sich
ankiindigender Storungen ist der richtige Zeitpunkt des Eingreifens. Gerade bei ver-
schleiB3- und prozessbedingten Stérungen kann ein frithzeitiges Eingreifen groBere, kos-
tentrachtige Auswirkungen verhindern. Die ,,einfachen” Bedienerinnen in der Montage
wissen aufgrund ihrer spezifischen Erfahrung mit den Anlagen und Prozessen im Nor-
mallauf manchmal mehr und effektivere Kniffe als die Einrichterinnen oder Gruppen-
sprecherinnen, und sie denken dabei durchaus kostenbewusst — eine Fihigkeit, die Vor-
gesetzte ,ihren’ Montageleuten oft absprechen.
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3.2 Disposition und Organisation

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

Im Arbeitsleben ist Erfahrung nicht nur in Bezug auf den Umgang mit technischen Din-
gen wesentlich — auch das betriebliche soziale Umfeld ist Quelle wie Anwendungsfeld
fiir Erfahrung. Und das wichtigste soziale Umfeld in der Montage ist die eigene Ar-
beitsgruppe. Bei Gruppenarbeit in der Montage bezieht sich Erfahrung nicht nur auf die
Anwendung der so genannten ,,social skills“. Sicher: Es ist wichtig, teamféhig zu sein,
sich kollegial zu verhalten, Konflikte sachlich zu 16sen, aktiv zuzuhoren usw. Auch in
diesen Formen des sozialen Miteinanders spielt natiirlich Erfahrung eine Rolle. Aber:
Eine Montagegruppe ist nicht nur ein sozialer Zusammenbhalt. Sie ist auch und vor allem
ein Arbeitszusammenhang. Mit allen Sinnen wahrnehmen ist eine wichtige Dimension
erfahrungsbasierten Handelns. Sie macht nicht nur in Bezug auf eine frithzeitige Sto-
rungsvermeidung Sinn, sondern auch in Bezug auf die Kolleginnen und Kollegen in der
Gruppe. Rechtzeitig spiiren, wer Unterstlitzung braucht, oder aus dem Augenwinkel
wahrnehmen, dass eine neue Kollegin ihre Arbeitsstation ergonomisch zu umstindlich
bestiickt — auch das ist eine Frage von Erfahrung. In bestimmten Montagearten — z.B.
der U-Montage — geht es um das ,,smoothe* Eintakten in die technischen Abldufe und in
die Gruppe. Das gelingt nur mit einer ausgepriagten ganzheitlichen Wahrnehmung. Er-
fahrene bewegen sich entlang kurzer Taktzeiten bei oft eingeschrinktem Platz als Grup-
pe wie eine eingespielte FuBBballmannschaft. Erst wenn ein Spieler ausgetauscht wird
und der Rhythmus verloren geht, wird sichtbar, wie viel kollektives Korpergefiihl und
Koordinationsvermogen hier im Spiel ist. Erfahrungswissen ist immer individuell unter-
schiedlich — nicht jeder in der Gruppe kann die gleichen Erfahrungen gemacht haben.
Diese Vielfalt wird zur Starke, wenn alle um ihr eigenes Erfahrungswissen und das der
anderen wissen — aber ebenso auch um die jeweiligen Grenzen. Diese Anforderung
stellt sich ganz besonders an eine erfahrene Gruppensprecherin. Gelingt ein gemeinsa-
mer Erfahrungsbezug in der Gruppe, dann stimmen nicht nur Qualitit und Stiickzahlen,
es wichst auch das Erfahrungswissen der ganzen Gruppe. Dabei ist die Fahigkeit, sich
gemeinsam erfahrungsbasiert auf den Arbeitsgegenstand zu beziehen, oft wichtiger als
die ,nur“ soziale Ebene des Miteinander-Konnens. Mit diesem Eintakten von techni-
schen Abldufen und der Gruppe wird nicht nur der Arbeitsprozess bewiltigt, sondern
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gleichzeitig auch Planungsfehler oder Unzuldnglichkeiten in der Feinsteuerung kom-
pensiert. Die Rotation innerhalb der Gruppe zu organisieren ist daher nicht nur eine
Frage der fairen Verteilung von Belastung, sondern geschieht auch in Abhingigkeit
vom Konnen und der Erfahrung der Einzelnen. Eine erfahrene Gruppe bezieht beide
Kriterien in die Organisation ihrer Rotation ein.

Produktivitit ist nicht nur das Ergebnis von effizienten Abldufen, standardisierten Pro-
zessen und ausgereifter Technik. Die Stiickzahlen und Taktzeiten, die der Marktdruck
heute abverlangt, sind ohne Erfahrung der Montagebeschéftigte nicht erreichbar. Wann
immer die Frage von Kompetenzanforderungen in der Montage thematisiert wird — das
Thema Leistung und Produktivitdit spielt dabei selten eine Rolle. Leistung und Produk-
tivitdt werden als grundlegende und selbstverstdndliche Rahmenbedingung gesehen —
und als das Ergebnis moglichst optimaler Arbeit in Entwicklung und Konstruktion, in
Arbeitsvorbereitung und Produktionssteuerung. In dieser Vorstellung ist Montage als
angeblich einfache und monotone Routinearbeit letztlich nur das ausfithrende Organ —
und ihre Akteure sind beliebig austauschbar. Selbst wenn Entscheiderinnen in den Un-
ternehmen sich moglicher Auswirkungen von Verlagerung oder Leiharbeit auf die Qua-
litdit bewusst sind — dass Erfahrung auch in Bezug auf Leistung eine wichtige Rolle
spielt, wird auf diesen Ebenen oft unterschétzt. Die Beschéftigten in der Montage aber
wissen: Wer am meisten Erfahrung an einer Arbeitsstation hat, garantiert dort nicht nur
fiir die beste Qualitét, sondern auch fiir die hochsten Stiickzahlen. Die Vorgesetztenebe-
ne unterschétzt oft das Engagement der ,,einfachen® Montagebeschiftigten. Vor allem
die Gruppensprecherinnen oder Teamleiterinnen wissen aus Erfahrung aber sehr genau,
welche Arbeitsplédtze mit wenig Erfahrenen besetzt werden kénnen und an welchen Sta-
tionen ausgeprigte Erfahrung unverzichtbar ist. Eine in der Praxis nicht durchgéingige
job rotation hat oft mit dem Wissen darum zu tun, dass bei Wechseln die Gesamtpro-
duktivitidt der Gruppe und/oder die Qualitdt kurzfristig leiden konnen. Erfahrene Be-
schiftigte setzen ihr Konnen und Wissen in jeder Situation ein und sichern damit Quali-
tat und Produktivitédt. Sie sind nicht nur ,,Anhéngsel* der technisch-organisatorischen
Abliufe, sondern flexible Garanten fiir die Effizienz des Gesamten.

Die OEE (Overall Equipment Effectiveness) oder Gesamtanlageneffektivitdt errechnet
sich aus Kennzahlen wie der Maschinenverfiigbarkeit, dem Maschinenleistungsgrad
usw. Eine hohe OEE ist aber ganz zentral auch Folge dessen, was so schwer zu bezif-
fern und gar nicht in Kennzahlen abbildbar ist: der Erfahrung der Arbeitskréfte. Ohne
die Erfahrung, die permanent in die laufende Montage ebenso wie in den Neuanlauf
eingebracht wird, sind die heute tiblichen Taktzeiten und Stiickzahlen nicht auf Dauer
erreichbar. Ohne die Fihigkeit, bei sich anbahnenden Storungen rechtzeitig das Richtige
zu tun — auch unter Zeitdruck! —, ist die hohe Produktivitit nicht haltbar. Auch fir die

Leistung ist diese Erfahrung unverzichtbar. Aber nicht nur, wo es auf Stiickzahlen an-
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kommt, ist Erfahrung ein wesentlicher Leistungsfaktor, sondern auch im Sondermaschi-
nenbau. Dort gilt es Deadlines einzuhalten und mdoglichst schnell Dinge umzusetzen —
eine Fihigkeit, die eng verkoppelt ist mit der dahinter stehenden Erfahrung. Ein Grund,
warum Erfahrung und Leistung eng miteinander verkniipft sind, liegt in der Schnellig-
keit und traumwandlerischen Sicherheit der Ausfiihrung der einzelnen Handgriffe — eine
Fahigkeit, die Erfahrene den Neulingen oder den weniger Erfahrenen immer voraus ha-
ben werden. Erfahrene sind es aber gleichzeitig gewohnt, der Stiickzahl nicht die Quali-
tidt zu opfern; Schnelligkeit wird nicht zum Dogma, sondern wenn wechselnde Aus-
gangsbedingungen unterschiedliche und vor allem unterschiedlich lange Handlungsab-
laufe nach sich ziehen, werden diese mit dem notwendigen Bedacht ausgefiihrt.

Diese permanente, auf situative Bedingungen eingehende Abwégung gelingt den erfah-
renen Beschiftigten deshalb, weil sie nicht nur den einzelnen Handgriff schnell und
préizise ausfithren konnen, sondern weil ein Handgriff nicht nur Handgriff ist: Er ist
immer auch laufende unterschwellige Qualitdtskontrolle und beinhaltet oft genug
gleichzeitig kleinste Stérungsbehebungen ,,am Rande® oder besser ,,on the fly*. Kom-
plexe Produkte, wie sie am Montagestandort Deutschland produziert werden, sind Qua-
litatsprodukte — und der Anspruch an die Qualitdt wird weiter steigen. Die globale Kon-
kurrenzsituation zeigt: Es geht heute und zukiinftig nicht nur um einen Kostenwettbe-
werb, es geht auch und gleichzeitig um einen Wettbewerb der Qualitdt. Qualitit ent-
scheidet sich zentral auf der Ebene der Beschéftigten und im Zusammenhang mit deren
Kompetenzen — das ist eine Einsicht, die seit vielen Jahren als unbestritten gilt. Viele
MafBnahmen der Qualitdtssicherung — Methoden wie Statistische Prozesskontrolle
(SPC), die Selbstpriifung durch die Werker, Qualititszirkel und Qualitdtsmanagement —
gehen deshalb einher mit Schulungsmalinahmen fiir die Mitarbeiterinnen. Qualitit aber
sichert man nicht nur durch Methoden, nicht nur durch die Vermittlung von theoreti-
schem Wissen. Qualitét ist die Dimension von Montage, in der alle Formen erfahrungs-
basierten Wissens und Handelns eine unverzichtbare Rolle spielen. Eine ganzheitliche
Wahrnehmung, ein dialogischer Umgang mit Produkt und Prozess, ein Gespiir fiir Ma-
terial und Abldufe sowie ein wirklicher Bezug im Umgang mit den Dingen — all das ist
notwendig, um dauerhaft hochste Qualitdt zu gewédhrleisten. Um Qualitét herzustellen,
ist also nicht nur die Ebene der quasi ,,verordneten Qualitédtssicherung wichtig. Erfah-
rene nehmen mit all ihren Sinnen, buchstdblich mit jeder Faser ihres Korpers mogliche
Fehler wahr. Der Griff in den Kanban-Korb, das Bestiicken der Maschine — jeder hapti-
sche Kontakt, jeder Blick aus dem Augenwinkel ist eine laufende Qualitdtskontrolle. Da
wird eine verdnderte Materialoberfliche wahrgenommen, da wird ein storender Grat
bemerkt oder eine fehlende Bohrung. Das alles passiert quasi im Handumdrehen, fast
unbewusst, bei jedem einzelnen Handgriff jeden Tag — und das alles ist nur moglich auf
dem Hintergrund einer ausgeprédgten Erfahrung. Nur durch wessen Hénde viel Qualitit
gegangen ist, nur wer schon unterschiedlichste Fehlteile erlebt hat, hat die Erfahrung fiir
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diese Art einer ganzheitlichen Qualitdtskontrolle. Damit werden nicht nur eigene Fehler
vermieden, sondern vor allem auch die Fehler vorangegangener Prozessschritte aufge-
deckt und mogliche Fehler der Kollegin am Nebenplatz erahnt. Hinzu kommt so etwas
wie ein kollegiales Qualititsverstidndnis: z.B. die Teile so weiterzureichen, dass die
linkshéndige Kollegin an der nichsten Station besser hinkommt. Sich in diesem Sinne
fiir die Qualitdt des Ganzen verantwortlich fiihlen, das umfasst viel mehr, als sich in
Qualititskennzahlen abbilden ldsst. Ist diese Erfahrung in der Montage aber nicht aus-
reichend vorhanden, sind die heute iiblichen minimalen ppm-Raten nicht zu schaffen.
Kein Null-Fehler-Auto ohne ein Maximum an Erfahrung auf der Mitarbeiterebene!

Ganzheitliche Produktionssysteme zielen nicht nur auf die Optimierung der eigentlichen
Montageprozesse, ebenso zentral ist die laufende Verbesserung mit dem Ziel eines un-
gehinderten Materialflusses. Die dafiir gefundenen Losungen sind nach Produkt- und
Montageart hochst unterschiedlich: Es finden sich Kanban-Systeme, die selbst die Zu-
lieferer einbinden. Es gibt so genannte Milkrunner, deren Aufgabe die zyklische Mate-
rialbeschaffung ist und die damit die Gruppen von der Materialbeschaffung entlasten. In
Grof3serienfertigungen ist die innerbetriebliche Logistik teilweise sogar an externe
Dienstleister outgesourct. In der Unikat- und Klein(st)serienmontage wiederum liegt oft
nicht nur der Materialfluss, sondern sogar die Materialbeschaffung mit in der Verant-
wortung der Beschiftigten in der Montage. Wéhrend im Zuge der teilautonomen Grup-
penarbeit und der Lean Production die Verantwortung fiir den Materialfluss sehr stark in
die Gruppe verlagert wurde, herrscht nun die Tendenz vor, die Gruppe wieder davon zu
entlasten. Zudem versprechen die IT-Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung
(PPS) einen zeitnahen und exakten Uberblick iiber Materialfliisse und Lagerorte — kein
Auftrag soll freigegeben werden, wenn nicht alle notwendigen Teile verfiigbar sind.
Wiirden alle diese logistischen, organisatorischen und IT-MafBnahmen reibungslos funk-
tionieren und bruchlos ineinander greifen, wiren alle Akteure eingespielt, vom Zuliefe-
rer iiber den Logistikdienstleister bis hin zum Milkrunner und zu der Mitarbeiterin im
Einkauf, die die letztlich fiir den Materialfluss relevanten Grunddaten in die IT-Systeme
einpflegt — dann wére die Anforderung an die Montagebeschéftigten in Bezug auf den
Materialfluss verschwindend gering. Die betriebliche Wirklichkeit aber sieht anders aus:
So sind die Zulieferteile zwar im Haus, aber nicht immer in der benétigten Menge und
Qualitdt zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort. Milkrunner mogen ihr Bestes geben,
konnen aber nicht immer im entscheidenden Moment vor Ort sein — ihr ,Funktionieren’
ist abhéngig von zu vielen AuBBenbedingungen. Der Unterschied zwischen der PPS-
Anzeige und der realen Materialsituation ist leider empirisch keine Ausnahme, sondern
in vielen Unternehmen alltdglich — und ebenso die daraus resultierende, oft zeitintensive
Suche nach den Fehlteilen. Erfahrene wissen um diesen ,,ganz normalen Wahnsinn®.
Ihre ganzheitliche Wahrnehmung bezieht sich nicht nur auf die Montage selbst, sondern
auf das ganze Drumherum. Ein zu lange nicht aufgefiillter Kanban-Korb, ein gehetzter
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Milkrunner, das Gespiir bei der Suche nach Fehlteilen: All das begreifen erfahrene
Montagebeschéftigte als selbstverstdndlichen Teil ihrer Arbeit.

Montage kann eben nur dann ungestort laufen, wenn sich keine Unwégbarkeiten aus
einer Nichtpassung zwischen Real- und Informatisierungsprozess ergeben — oder wenn
die entstehenden Unwégbarkeiten sich nicht auf den Produktionsfluss auswirken. Gera-
de diese Art von Unwigbarkeiten nimmt deutlich zu: Immer wieder muss auf der Ebene
der Realprozesse von erfahrenen Arbeitskriaften improvisiert werden. Ein in der Empirie
wiederholt zu findendes Beispiel sind Defizite in der Kapazitéts- und Produktionspla-
nung, die bei threm Auftreten situativ und ad hoc durch Erfahrene kompensiert werden
miissen. Diese Defizite resultieren in den seltensten Féllen aus einer unrichtigen Pla-
nung auf Seiten der Mitarbeiterinnen in der Arbeitsvorbereitung. Vielmehr spielen hier
grundlegende, stofflich bedingte Rahmenbedingungen eine Rolle, die fiir eine sinnvolle
Planung unabdingbar sind, aber nicht als Realdaten in die Planungssysteme eingehen —
so finden sich immer wieder Beispiele dafiir, dass die in elektronischen Arbeitspldnen
hinterlegten Zeiten fiir einzelne Arbeitsgdnge nicht mit den real erforderlichen Zeiten
tibereinstimmen. Dies trifft dann — haufig in kumulativer Wirkung — mit nicht zeitnah in
die Kapazititsplanung zu integrierenden, teilweise stofflich schlicht gar nicht kompen-
sierbaren Bedingungen zusammen (z.B. Storungen einzelner Anlagen, Verspatung oder
mangelnde Qualitit von Zulieferteilen u.A.). Typischerweise kommt es zudem gehauft
zu einer Suche nach etwas, was man informatisierungsbedingte Fehlteile nennen konnte.
Damit sind Teile gemeint, die laut PPS oder ERP-System eigentlich in ausreichender
Stiickzahl fiir einen zu bearbeitenden Auftrag zur Verfiigung stehen miissten, und zwar
— zumindest laut Bildschirmanzeige — auch zum richtigen Zeitpunkt am richtigen bzw.
angegebenen Ort. Allzu oft ist der angezeigte Normalzustand aber real nicht gegeben:
Die Teile sind weder vor Ort noch am angegebenen Lagerort zu finden. Bleiben dann
noch die aus der Vertriebslogik generierten Planungshorizonte als kaum hintergehbares
Konstrukt in den Systemen erhalten, wird die iiber ERP und PPS suggerierte Planbarkeit
tendenziell zum Hindernis einer real funktionierenden Planung. Erfahrene Montagear-
beiterinnen kompensieren oft genug die Unzulédnglichkeiten der Planungssysteme. Was
Planung nicht leisten konnte, kann im Arbeitsprozess nur noch mit Erfahrung kompen-
siert werden.

33 Gestalten, Optimieren und Lernen

Eine laufende Gestaltung und Optimierung der Prozesse ist ohne das spezifische Erfah-
rungswissen der einzelnen Montagearbeiterin nicht denkbar. Viele Unternehmen haben
das erkannt und beziehen die Beschéftigten mehr als frither in die Prozessgestaltung und
-optimierung ein. Selbst bei der Konzipierung der Anlagen und bei der Verlagerung von
Arbeitspldtzen wird ihr Erfahrungswissen heute — ganz anders als frither — gezielt einbe-
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zogen und genutzt. Und schlieBlich: Ob Kaizen und KVP (Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess) oder betriebliches Vorschlagswesen — sie alle leben davon, dass die Mon-
tagearbeiterinnen ihr Erfahrungswissen einbringen. Und das tun sie. Erfahrene wissen
nicht nur um die Relevanz ihres Erfahrungswissens fiir die Gestaltung, sie sind von sich
aus bereit, es einzubringen. Sie betrachten Gestaltung und Optimierung nicht als Son-
deraufgabe, sondern als integralen Bestandteil ihrer alltdglichen Arbeit. Beim betriebli-
chen ,,Klein-klein* am eigenen Arbeitsplatz, aber auch, indem sie an iibergreifenden
Optimierungsprozessen teilnehmen oder selbst welche anstofen. Eine nahe liegende
Optimierungsstrategie bezieht sich auf die Ebene der Stiickzahlen. Auch darum kiim-
mern sich erfahrene Beschiftigte in der Montage, selbst wenn sie ihren eigenen Zeit-
druck und den der Kolleginnen dadurch erhéhen.

Erfahrene bringen ihre Erfahrung nicht nur in die Gestaltung einzelner Handgriffe an
threm engsten Arbeitsplatz ein, sondern haben bei der Optimierung ganze Prozesse im
Blick. Oft kompensieren die Gestaltungs- und Optimierungsaktivitidten erfahrener Mon-
tagearbeiterinnen konstruktive Defizite der Anlagen oder Vorrichtungen; im Bereich
Sondermaschinenbau auch konstruktive Defizite des Produkts selbst. Das Entscheiden-
de ist, dass Erfahrene nicht nur die Féhigkeit zum Gestalten und Optimieren der Prozes-
se haben, sondern diese Fahigkeit auch gerne einsetzen wollen. Wir fanden in der Empi-
rie viele Hinweise darauf, mit welchem Engagement und mit welcher Begeisterung aus
eigenem Antrieb sozusagen ,,von unten“ optimiert wird — ein Potenzial, das nicht durch
zu starke Standardisierung von oben erstickt werden sollte.

Erfahrung ist nicht einfach nur da oder nicht da. Sie ist auch nicht die naturwiichsige
Folge einer langen Anwesenheit an ein und demselben Arbeitsplatz. Erfahrung ist auch
eine Frage der Haltung und eine Methode des Tuns. Erfahrene sind sich nicht nur der
Bedeutung ihrer Erfahrung im Arbeitsprozess bewusst — sie entwickeln auch ein Gespiir
fiir die Lernwege, eine ganz eigene Art, Erfahrung zu ,,erwerben. Erfahrung lernt man
im Tun und Erfahrene organisieren sich dieses Tun, sie suchen sich Gelegenheiten fiir
neue Erfahrungen — statt ihnen aus dem Weg zu gehen. Dabei kann jede Arbeitssituation
zu einer Lernsituation werden: zum Beispiel eine Reparatur durch die Instandhaltung
am eigenen Arbeitsplatz. Eine erfahrene Montagearbeiterin wei3, dass sie dabei ihre
Maschine ganz anders erleben kann als im laufenden Prozess. Oder: Bei der Nacharbeit,
die die Kollegin macht, mal kurz Hand anlegen; sich den vorgelagerten Prozess aus ei-
genem Antrieb mal ansehen. Erfahrene wissen um die Bedeutung solcher Situationen
und nutzen diese — wenn man sie lidsst. Leider ist der Stiickzahlendruck oft so hoch, dass
solche wertvollen Situationen des Erfahrungslernens nicht ausreichend genutzt werden
konnen. Auch viele betriebliche Weiterbildungsaktivitdten orientieren sich sehr an der
formalen Vermittlung theoretischen Wissens — und zu selten an Kriterien eines erfah-
rungsgeleiteten Lernens.
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Montagebeschéftigten dagegen muss man nicht erkldren, was Erfahrungslernen von an-
deren Lernarten unterscheidet, sie haben ein sehr ausgepréigtes Bewusstsein dafiir, dass
Erfahrung-Sammeln und Lernen im Arbeitsprozess zwei Seiten ein und derselben Me-
daille sind. Erfahrene Beschéftigte in der Montage wissen auch, dass Erfahrungslernen
schon anfangen kann, wenn man anderen im Prozess der Arbeit zuschaut. Das zentrale
Element im Erfahrungslernen ist und bleibt jedoch das Tun: das haptische Umgehen mit
den Dingen der Arbeit, der Einsatz der sinnlichen Wahrnehmung, das Kennenlernen
von Leib und Stofflichkeit im Prozess der Arbeit. Viele Interviewausziige zeigen, dass
Montagearbeiterinnen sehr genau iiber diese Zugidnge zu Lernen und Erfahrung Be-
scheid wissen und dieses Wissen auch gezielt einsetzen. Wichtig ist beim Lernen und
Erfahrung-Sammeln die Haltung: sich den Dingen stellen, sich auf sie einlassen, sie im
Tun erfahren. Viele Interviewpassagen zeigen, dass die Beschiftigten in der Montage
tiber erfolgreiche Mechanismen und gangbare Wege des Erfahrungslernens oft mehr
wissen als viele Berufspiddagoginnen. Neben dieser erfahrungsoffenen Haltung findet
sich auch das Bewusstsein: Was man sich selbst von Grund auf im Tun erarbeitet hat,
sitzt am besten — das gibt Sicherheit und Souverénitit gerade im Umgang mit Unwég-
barkeiten. Erfahrene schitzen und suchen daher Lernsituationen, die thnen die Erfah-
rung beispielsweise mit neuen Produkten oder Anlagen von Grund auf ermoglichen.

SchlieBlich heillt Lernen aus Erfahrung auch: Lernen aus gelosten Problemen. Wahrend
sich in den Unternehmen auf der Diskursebene eine immer stirker ausgeprédgte Diskri-
minierung des Wortes ,,Problem” einzustellen scheint, wissen erfahrene Montagearbei-
terinnen um den Wert von Problemen fiir das Sammeln von Erfahrung. Nicht nur die
eigentliche Storungsursache kann dafiir von Bedeutung sein — Erfahrungslernen speist
sich auch aus den kleinen und groflen Problemen, die den Weg zu einer Losung gepflas-
tert haben. Zum Erfahrungslernen gehort auch der Austausch von Erfahrung. Die
Grundlage dafiir ist, sich der Besonderheit und Bedeutung des eigenen Erfahrungswis-
sens bewusst zu sein. Und nicht nur des eigenen, sondern auch des Erfahrungswissens
der anderen. Die Bereitschaft, dieses Wissen zu teilen, muss bei Erfahrenen nicht erst
geweckt werden — sie wissen: Davon haben alle etwas. Ist diese Bereitschaft nicht vor-
handen, ist das meist betrieblich bedingt: eine Gruppensprecherin, die nicht fordert,
sondern alles an sich reifit; ein konkurrenzielles Gruppenklima oder ein Stiickzahlen-
und Taktzeitendruck, der keinen Raum mehr lésst fiir anderes. Denn die Weitergabe von
Erfahrungswissen gelingt am besten in der jeweiligen Situation und durch direktes Zei-
gen, mit Hilfe von Nachmachen und gemeinsamem Tun. Dafiir braucht es Zeit und Ge-
legenheiten. Die situative Weitergabe von Erfahrungswissen im Prozess der Arbeit ist
die effektivste Art des kollektiven Lernens: Kein Weiterbildungsmodul, keine Gruppen-
besprechung, keine aufgeschriebene best practice kann das ersetzen.
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Zu einem gelungenen Erfahrungsaustausch gehort, sich die Erfahrung von erfahreneren
Kolleginnen bewusst zu holen. Auch das ist selbst bereits Erfahrungssache — ndmlich zu
wissen, wer wo die meisten und hilfreichsten Erfahrungen gemacht hat. Und diese Er-
fahrung wird situativ dann eingefordert, wenn sie benétigt wird. Natiirlich ist es nicht
nur relevant, sich die Erfahrungen an der richtigen Stelle zu holen — namlich bei der
Kollegin, die einschldgige Erfahrung mit dem Problem hat. Zum Erfahrungsaustausch
gehoren immer (mindestens) zwei. Das heilit: Auch auf der anderen Seite, auf der Seite
der Erfahrenen, braucht es die notige Haltung. Die Erfahrenen miissen ihre Erfahrung
nicht nur weitergeben wollen, sondern dariiber hinaus auch einschédtzen konnen, wer
weniger Erfahrung hat und welche Erfahrung die andere Person braucht. Die Bereit-
schaft zum Erfahrungsaustausch macht nicht Halt an der Gruppengrenze oder bei
Schichtende. Unter den Beschiftigten schlie3t diese Bereitschaft vieles ein, Erfahrungen
mit dem Anlagenhersteller, Weitergabe {iber Schicht- und Gruppengrenzen, selbst bis in
die Freizeit hinein. Ein typisches Beispiel der Erfahrungsweitergabe bei der Schicht-
iibergabe zeigt, dass neben den Eintragungen im Schichtbuch auch jene Erfahrungen mit
dem prozessbezogenen Stand weitergegeben werden, die sich schwer formalisieren las-
sen. Der Austausch iiber die gemachten Erfahrungen wird als v6llig normaler Bestand-
teil des Arbeitshandelns empfunden — wo es nétig ist, wird es gemacht, das ,,Kurz-
schliefen untereinander. Erfahrungsaustausch funktioniert nicht einfach nur als verba-
les Erzéhlen, sondern ist oft gekoppelt mit einem Zeigen am Objekt und dem Nachma-
chen. Erfahrungsaustausch ist, wo immer es moglich wird, verschriankt mit gemeinsa-
mem Tun.

34 Sonderfall Werkstattmontage?

Grofiserienmontage oder Unikatmontage im Sondermaschinenbau, FlieB- oder U-Mon-
tage, hochautomatisiert oder stark manuell geprigt: Montage ist ein breites Feld. Die
Unterschiede sind immens und variieren nicht nur mit dem Montagetyp, sondern min-
destens genauso stark mit dem Automatisierungsniveau, den LosgréBen, der Komplexi-
tit der Produkte, den zum Einsatz kommenden Technologien, den Gruppenarbeitsfor-
men usw. So gingig wie falsch ist die Vorstellung, dass der Facharbeiter im Sonderma-
schinenbau mehr Erfahrung hat und braucht als der ungelernte Monteur in der Serien-
montage. Unsere Untersuchungen zeigen: In jedem Montagetyp finden sich als Anfor-
derung alle Dimensionen von Erfahrung. Erfahrung kann sich zwar in ihrer Auspragung
stark unterscheiden. Fiir diese Unterschiede aber ist der Montagetyp nicht wichtiger als
zum Beispiel die Produktkomplexitit oder der Automatisierungsgrad. Es ist auch ein
Trugschluss zu glauben, dass Erfahrung in der Unikatmontage mehr Bedeutung hat als
in der Serienmontage. In beiden Montageformen spielt Erfahrung eine gleichermaf3en
unverzichtbare Rolle. Gerade aus der Perspektive von Qualitdt und Produktivitit. Dazu
ein Beispiel: Ein komplexes Produkt wird in mehreren Montageschritten an einer fest
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gekoppelten und stark automatisierten Montagelinie montiert. Die Taktzeit liegt deutlich
unter einer Minute und die iiblichen Losgroflen bei mehreren tausend Stiick. Wer an
dieser Montagelinie viel Erfahrung gesammelt hat, kennt die typische Gerduschkulisse
ganz genau. Erfahrene spiiren nicht nur sofort, wenn sich diese in Nuancen dndert — sie
wissen auch, welche Storung sich da leise ankiindigt. Wenn man dann so frithzeitig rea-
gieren kann, dass die Storung erst gar nicht eintritt, hat das Unternechmen — ohne es
tiberhaupt zu merken — erhebliche Kosten gespart. Nur erfahrene Montagearbeitskréfte
sind in der Lage, Storungen durch frithzeitiges Eingreifen zu vermeiden. Und nur sie
beheben in der laufenden Montage permanent kleinere Storungen — stellen hier nach,
»ruckeln® dort und halten so den Prozess am Laufen. Diese Leistung ist von auflen
kaum spiirbar und wird leider oft erst in ihrer Abwesenheit wahrgenommen: zum Bei-
spiel wenn unerfahrene Neulinge erst nach 50 Fehlteilen eine verschobene Sensorein-
stellung bemerken oder kein ,,Ohr* haben fiir die ersten Anzeichen schleichender Pro-
zessveranderungen durch Verschleil3.

Die Rolle von Erfahrung mag in der Serienmontage weniger gut sichtbar sein als in der
Unikat- oder Klein(st)serienmontage — ihre Bedeutung in Bezug auf Qualitdt und Kos-
ten dagegen ist gar nicht zu tiberschitzen. Wann immer viel in kurzer Zeit montiert
wird, ist die Erfahrung der Beschiftigten der wichtigste Garant fiir Produktivitdt und
Qualitit. Insofern also ist der Sonderfall Werkstattmontage kein echter Sonderfall — we-
der was die benétigten Auspragungsdimensionen von Erfahrung angeht noch in Bezug
auf die Bedeutung von Erfahrung. Natiirlich gibt es Unterschiede. Anders als in der Se-
rienmontage verschwimmt in der Sondermontage die Trennung zwischen laufender
Montage und Neuanlauf tendenziell, vor allem bei Unikatmontage kann stattdessen von
einem ,laufenden Neuanlauf gesprochen werden. Zum anderen riickt das Thema
,Gruppe® im Vergleich zur Serienmontage in den Hintergrund — stattdessen nimmt auf-
grund der hohen Aufgabenintegration das Thema Disposition/Organisation inklusive
verstirkter Abstimmungsnotwendigkeiten mit Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Zulie-
ferbetrieben und -prozessen sowie teils sogar mit den Kunden im Anwendungsfeld an
Bedeutung zu. Und ohne Frage haben Montagearbeiterinnen in der Werkstattmontage
meist eine ganzheitlichere Arbeitsumgebung, ihnen wird mehr Autonomie in threm Ar-
beitshandeln zugestanden. Erfahrung — das zeigen nicht nur die empirischen Ergebnisse
unserer Untersuchung — wichst sozusagen mit ihren Aufgaben. Beschéftigte in der
Werkstattmontage bewiltigen diese Aufgaben aber mit denselben Facetten eines erfah-
rungsbasierten Wissens und Handelns wie diejenigen in der scheinbar einfachen Se-
rienmontage. In beiden Montagearten sind die Merkmale von Erfahrung auf den glei-
chen Dimensionen ausgeprégt: ganzheitliche Wahrnehmung, dialogische Vorgehens-
weise, Assoziation/Gespiir und empathische Beziehung. In der Werkstattmontage ist der
Zeitdruck weniger stark und die Arbeitsprozesse sind weniger standardisiert — und das
heiBt auch, dass Fehler keine sofortigen Auswirkungen auf der Kostenebene nach sich
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ziehen missen. Vieles kann man in der Werkstattmontage durch Improvisation oder ei-
ne spontane Verinderung von Arbeitsabldufen u.A. wieder ins Lot bringen — diese Frei-
heit gibt es in der Serienmontage nicht. Hier muss die Erfahrung sozusagen ,,auf den
Punkt® funktionieren. Alles in allem zeigt aber der vergleichende Blick auf beide Mon-
tagetypen, dass die Unterschiede zwischen Werkstatt- und Serienmontage aus der Er-
fahrungsperspektive nicht so grof3 sind, wie meistens angenommen wird. Das gidngige
Bild des erfahrenen Werkstattmonteurs im Sondermaschinenbau, das sich weitgehend
mit dem Bild des ausgebildeten Facharbeiters deckt, wird damit nicht abgewertet; es
wird aber hochste Zeit, dass die Erfahrung in der ,,einfachen* Arbeit der Serienmontage
ihrer Bedeutung entsprechend anerkannt wird.

So weit aus der Erfahrungsperspektive. Blickt man stattdessen auf die Seite der forma-
len Qualifikation, so liegt auf der Hand, dass in anspruchsvollen Werkstattmontagen
eine einschligige Facharbeiterausbildung unabdingbar ist — fiir anspruchsvolle Serien-
montage gilt das jedoch ebenso. Der Unterschied im Konnen und daher auch in der An-
erkennung von auflen, den eine dreijdhrige Facharbeiterausbildung ausmacht, besteht
tibrigens nicht nur in elaborierterem theoretischem Fachwissen und einem Mehr an er-
lernten Fertigkeiten und Verfahren, sondern auch im Erfahrungsvorsprung: Drei Jahre
Ausbildung sind eben auch drei Jahre Erfahrung, die zudem meist in einer frithen beruf-
lichen und erwerbsverlaufsbezogenen Sozialisationsphase stattfindet und damit auch ein
grundlegendes Erfahrungsrepertoire anlegt, auf dem aufgebaut werden kann. Insofern
ist fur die Differenzierung von Kompetenzen, Anforderungen und Bewdéltigungsres-
sourcen das Kriterium des Erfahrungsvorsprungs durch eine berufliche Ausbildung aus-
sagekraftiger als der Vergleich verschiedener Montagearten.

4 Montage braucht Erfahrung und (neue Formen) der beruflichen Bildung

In der (berufs-)bildungspolitischen Debatte rund um einfache Arbeit stehen sich derzeit
»geradezu unversohnlich[e]* Sichtweisen gegentiber, die ,,einerseits die Authebung der
Facharbeit und der beruflichen Erstausbildung und andererseits die zéhe Verteidigung
des Status quo postulieren (Lacher 2006a, S. 89). Schon die Ausgangsdiagnosen sind
widerspriichlich. Vieles scheint dafiir zu sprechen, dass die Anforderungen in der Mon-
tage qualitativ erweitert werden. Das wird fiir die Dimensionen Lernen, Denken, Ver-
antwortung, Kooperation und Vollstidndigkeit (Bullinger 1993, S. 163) ebenso diagnos-
tiziert wie in Bezug auf die Erweiterung des rein fachlichen Wissens und handwerkli-
chen Konnens um Prozess-, Kontext- und Beziehungswissen (Freimuth et al. 2002,
S. 13). Es findet sich die zunehmende Anforderung an eine Prozesskompetenz, die auch
an- und ungelernte Beschiftigte befédhigt, ihre ,,Fachkompetenz situationsaddquat zu
verausgaben‘ (Zeller et al. 2004), und eine gestiegene Bedeutung des Integrationswis-



41

sens im Sinne einer Féhigkeit, Wissen iiber Vorgehensweisen in anderen Prozessschrit-
ten im konkreten Fall anzuwenden (Berger et al. 2005, S. 49). Schlielich bendtigen
Montagebeschiéftigte ,,ausreichende soziale und qualifikatorische Ressourcen [...], um
mit Neuheit, Unsicherheit, Komplexitdt und Konflikten umzugehen* (Buck/Reif 2003,
S. 36 f.). Selbst der Begriff der ,,Helfertatigkeiten® ist angesichts dieser Verinderungen
neu zu definieren (Zeller et al. 2004a, S. 31). Definitionsleitend ist dabei nicht mehr die
Beschreibung des Arbeitsplatzes, sondern die der Arbeitsumgebung, die zunehmend
von Komplexitdt, Dynamik und Intransparenz geprégt ist (ebd., S. 35-49). Und schlie3-
lich wird selbst fiir die Planung von Montagesystemen das Know-how der Mitarbeite-
rinnen, die in der Wertschopfung arbeiten, als unverzichtbar angesehen (vgl. Kluge et
al. 2007). Betrachtet man diese Aussagen, dann scheint die Antwort auf die Frage nach
Kompetenz- und Qualifizierungsanforderungen in der Montage klar: Verschiedene
Formen des Wandels in der Montage gehen einher mit steigenden Anforderungen an die
Fahigkeiten der Arbeitskrifte und einer Ausweitung des zur Bewiltigung der alltagli-
chen Arbeit notwendigen Wissens. Allerdings wird die nahe liegende Konsequenz eines
Mehr an Bildung und Qualifikation kontrovers und mit neuen bildungspolitischen To-
nen diskutiert.

Lacher (2005, S. 62 und 2006) sieht im Zusammenhang mit der Zunahme manueller
Tatigkeiten gerade in den standardisierten Produktionssystemen der Automobilmontage
einen neuen Arbeitskrafttyp des ,,qualifizierten Routinearbeiters®. Dieser steht zuneh-
mend ambivalenten Handlungsanforderungen gegeniiber: in den Spannungsfeldern zwi-
schen vollstdndigen Handlungsaufgaben und repetitiven Teilarbeiten, zwischen Team-
arbeit und individuellen Routineaufgaben, zwischen kontinuierlicher Verbesserung und
Arbeiten nach Standards und schlieBlich zwischen Geschéftsprozessorientierung und
Teiltatigkeiten. An dieser neuen Schnittstelle zwischen einfacher Arbeit und Facharbeit
kommt es zu einer Segmentierung sowohl der Fach- als auch der einfachen ,,Handlan-
gertitigkeiten®. Es entstehen Téatigkeiten, die komplexere Fahigkeiten und erweitertes
Wissen voraussetzen und damit den Bedarf an zweijdhrigen Berufsausbildungsgéngen
fiir Montage und Fertigung, also nach einer Ausbildung unterhalb des Facharbeiterni-
veaus zu wecken scheinen (Zeller 2006). Diese Forderung findet sich in der aktuellen
Diskussion zunehmend: So verlangt beispielsweise auch Springer (2005a, S. 24), neben
der mehrjdhrigen fachlichen Grundausbildung zum technischen Problemldser eine kurze
Grundqualifizierung fiir Routinearbeiten mit der Option systematischer Weiterqualifi-
zierung in Richtung Problemldsung einzufiithren. Lacher (2005, S. 63) nimmt die wider-
spriichlichen Anforderungen zwischen Routine und Flexibilisierung gar zum Anlass, die
»Auflosung des dreieinhalbjdhrigen starren Zeitschemas der beruflichen Erstausbil-
dung® zu fordern. Und &hnlich wird von Arbeitgeberseite festgestellt: Im Bereich der
manuellen Serienmontage sei in der Regel keine Facharbeiterqualifikation erforderlich
und es finde sich bis hinauf in die Sachbearbeitungsfunktionen eine hohe Fehlallokation
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von Qualifikation; stattdessen sei eine Integration von einfachen und qualifizierten Té-
tigkeiten kennzeichnend fiir effiziente Arbeitsorganisationen (Gryglewski 2005, S. 5 f.).
Damit verliere die Erstausbildung als ,,Qualifikations- und Flexibilitdtsreserve gegen-
iiber arbeitsaufgabenbezogener Qualifizierung an Bedeutung und die Beschiftigungsfa-
higkeit sei in die Verantwortung des Beschiftigten zu legen (ebd., S. 8). So lebt eine
Diskussion wieder auf, die Tradition hat: Schon Montagestudien in den 80er und 90er
Jahren prognostizierten, dass ein hochstens facharbeiternahes Qualifikationsniveau ge-
niigen werde, um auf Basis von beruflicher Erfahrung und adaquater Angelerntenquali-
fizierung eine ,,partielle Professionalisierung® zu erreichen (Seitz 1992, S. 174).

Die Stimmen, die so weit gingen, eine Abschaffung der dreijahrigen Berufsausbildung
zu befiirworten, sind jedoch wieder seltener und leiser geworden. Lacher (2006a, S. 87)
betont beispielsweise, der klassische Facharbeiter sei keineswegs obsolet. Daher miisse
einerseits weiterhin fiir Facharbeit ausgebildet werden, andererseits habe die Berufsaus-
bildung aber eben auch den Bedarf an qualifizierter Routinearbeit zu bedienen (ebd.,
S. 90). Die momentan angebotenen bzw. diskutierten Losungsansétze dazu sind unter-
schiedlich: Neben unternehmensspezifischen Losungsansitzen (etwa Glander 2006,
S. 183 f.) fokussiert die berufspddagogische Debatte auf mogliche Optionen im Kontext
des nationalen Qualifizierungsrahmens (vgl. Clement 2006, S. 100 ff. und 2007). Ande-
re 6ffnen den Blick gleich auf ein ganzes Biindel nicht weiter spezifizierter Mafinah-
men, so etwa Weinkopf (2007, S. 30), die eine Verbesserung der Dokumentation von
Erfahrungen und (Teil-)Qualifikationen unterhalb einer abgeschlossenen Berufsausbil-
dung fordert, andererseits aber auch die betriebliche Weiterbildung in die Pflicht neh-
men will sowie an die Bildungspolitik appelliert, mehr Moglichkeiten der Aufstiegsmo-
bilitdt zu schaffen. Genau daran aber miissen sich mogliche Modelle messen lassen;
schlieBlich geht es nicht nur um Einstiegsmoglichkeiten gering Qualifizierter in Qualifi-
kation, sondern vor allem auch um daran ankniipfende Optionen einer weiteren Auf-
wértsmobilisierung (sog. ,,Mobilitdtsketten*) (Reinberg 2004, S. 74). Die Durchléssig-
keit von Bildungssystemen, die im Rahmen des Lissabon- und Kopenhagen-Prozesses
so gerne beschworen wird, muss auch fiir evtl. neu zu schaffende zweijdhrige Ausbil-
dungsginge im Bereich Montage gelten. Zentral ist dabei eine echte, sozialpartner-
schaftlich regulierte Durchléssigkeit.

Allerdings werden nicht nur die Beschiftigten in qualifizierter Routinearbeit, sondern
auch die Facharbeiterinnen auf die neuen Anforderungen (insbesondere die Komple-
mentédraufgaben) Ganzheitlicher Produktionssysteme in der beruflichen Erstausbildung
unzureichend vorbereitet. Als Ursache hierfiir betrachten Clement und Lacher (2006,
S. 10) vor allem die Beruflichkeit der Ausbildung im Dualen System. Aus der Perspek-
tive von Erfahrung und Arbeitsvermogen ist dazu jedoch anzumerken: Berufliche Sozia-
lisation, wie sie eine dreijédhrige Ausbildung im Dualen System erméglicht, ist nicht nur
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gekennzeichnet durch die integrale Vermittlung von theoretischem Fachwissen und
praktischen Fertigkeiten — sie ist auch die (u.E. letztlich durch nichts Vergleichbares
ersetzbare) Dreijahresoption, neben berufsbezogenen grundlegend erwerbsbezogene
Erfahrungen zu sammeln und die Fihigkeit zu einem Erfahrung-Machen in der Arbeit
tiberhaupt erst als grundlegendes Arbeitsvermdgen auszubilden. Die unbestreitbar durch
GPS verdnderten Anforderungen an die berufliche Erstausbildung stellen keineswegs
das Konzept der Beruflichkeit an sich in Frage. Kaizen-Prozesse im Rahmen einer fle-
xiblen Standardisierung sind ohne eine starke Beteiligung der Beschéftigten nicht denk-
bar; das zeigen nicht nur aktuelle Untersuchungen bei Toyota in Europa (Pardi 2005
und 2007), das bestreiten auch die oben zitierten Arbeitgeberpositionen nicht. Eine Ab-
kehr von der dreijdhrigen Erstausbildung im Dualen System macht deshalb keinen Sinn
— selbst in der von Gryglewski vertretenen Logik einer ,,geftihrten Gruppenarbeit* nicht,
denn die zunehmende fachliche und sonstige Verantwortung auf der Ebene der Grup-
pensprecherinnen erfordert dann erst recht ein hohes Ausbildungsniveau.

So sehr von Gewerkschaftsseite, sozusagen als Abwehrreflex, ein alternativlioses Fest-
halten am dreijéhrigen Ausbildungssystem verstandlich wére: Es geht an den Realititen
der Montage und letztlich des gesamtgesellschaftlichen Arbeitsmarktes vorbei. Gering-
qualifizierte wird es auch zukiinftig in der Montage zu einem groflen Anteil geben. Ge-
rade aus der Perspektive des Arbeitsvermogens ist es nicht sinnvoll, gut ausgebildete
Facharbeiterinnen an {iberwiegend repetitiven Arbeitspldtzen einzusetzen, wo die Ge-
fahr besteht, dass ihr ausbildungsspezifisches Arbeitsvermogen im Laufe der Zeit ero-
dieren wiirde. Eine solche Vernutzung von Arbeitsvermogen ist das eigentliche Problem
— nicht das von Gryglewski angefiihrte Kostenargument, Facharbeit sei fiir die Montage
zu teuer; zudem greift dieses Argument sachlich schon insofern nicht, als fiir die Ent-
gelteinstufung nicht die Einstiegsqualifikation, sondern die ausgeiibte Tatigkeit relevant
ist (vgl. Lacher 2006a, S. 89). Und fiir Beschéftigtengruppen, die strukturell auf dem
Arbeitsmarkt benachteiligt sind, bleibt die Montage einer der wichtigen Beschéfti-
gungsbereiche — also fiir Geringqualifizierte, ob mit oder ohne Migrationshintergrund.
Dass diese in ihrer Tatigkeit ein erhebliches Wissen und Konnen bendtigen und auch
tatsichlich dariiber verfiigen, konnte weiter oben anhand unserer empirischen Befunde
gezeigt werden. Uberbetrieblich anerkannte und zertifizierte Qualifizierungsmodule
konnten gerade fiir diese — von Arbeitsplatzverlust zudem besonders bedrohte — Be-
schiftigtengruppe eine wichtige Komponente zur Werterhaltung und Wertsteigerung
ihrer Arbeitskraft auf dem Arbeitsmarkt sein. Eine sachliche Debatte der Sozialpartner
zur Schaffung solcher ergénzenden Qualifizierungsstrukturen wére damit wesentlich
sinnvoller als die derzeit bestehenden, rein betriebsspezifischen Ausbildungsmodule.
Dabei liegt die Betonung jedoch auf dem Wort ,,ergdnzend*, denn es kann nicht um eine
Alternative zur dreijdhrigen Ausbildung gehen. Wer, wie die Arbeitgeberseite, derzeit
nach einer addquateren Qualifikationsallokation ruft, braucht nicht nur eine entspre-
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chende Varianz in den Qualifizierungsangeboten und -niveaus, sondern auch die Mog-
lichkeit, diese liberbetrieblich vergleichbar zu halten. Und wer auf Gewerkschaftsseite
die gerade in der Metall- und Automobilindustrie historisch gewachsene Fokussierung
auf die Facharbeiterebene als Organisierungspotenzial iiberwinden will, sollte den — an-
gesichts der Arbeitsmarktlage durchaus existenziellen — Bedarf der fiir Montage typi-
schen Beschiftigtengruppe der Geringqualifizierten an arbeitsmarktgidngigeren Profilen
als wichtige Aufgabe von Interessenvertretung sehen konnen.

Die bildungspolitische Debatte zeigt: Beschiftigte in der Montage sehen sich wider-
spriichlichen Anforderungen gegeniiber. Von qualifizierter Routinearbeit und von neuen
Segmentierungen zwischen einfacher Arbeit und Facharbeit ist die Rede. Aber auch von
zunehmend notwendigem Prozess- und Beziehungswissen, Integrations- und Kontext-
wissen. Unumstritten scheint bei allen Diskussionsbeteiligten, dass es in der Montage
zunehmend um die Fahigkeiten geht,

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

e flexibel mit Unvorhergesehenem umgehen zu konnen.

Beides aber lernt man nicht in Fachbiichern, sondern in der praktischen Arbeit — durch
Erfahrung. Montage ist alles andere als ,,nur einfache Arbeit. Erst auf der Ebene des
alltdglichen erfahrungsbasierten Arbeitshandelns zeigt sich, was konkret hinter den neu-
en Anforderungen steckt. Die Erfahrung der Beschéftigten in der Montage ist bislang
der Garant dafiir, dass sie den neuen Anforderungen immer wieder aufs Neue gewach-
sen sind — oft genug, ohne formal qualifiziert zu sein oder eine ausreichende betriebli-
che Weiterbildung genossen zu haben. Erfahrung aber kann Qualifizierung nicht erset-
zen! Die gestiegenen Anforderungen in der Montage erfordern neue Qualifizierungsan-
strengungen — in der dreijédhrigen Ausbildung ebenso wie in eventuell zu schaffenden
niederschwellig ergénzenden Angeboten. Diese aber gilt es mehr denn je ,,erfahrungs-
forderlich® zu gestalten — in der Praxis erfolgreich erprobte Beispiele, wie Duale Erst-
ausbildung im gewerblichen Bereich derart verdndert und ergénzt werden kann, gibt es
(vgl. Bauer et al. 2006 fur Chemikantinnen und Chemikanten). Die Prinzipien eines er-
fahrungsgeleiteten Lernens (vgl. Bauer/Munz 2004) sind besonders geeignet, nicht nur
die ,,verborgene Seite professionellen Handelns* zu unterstiitzen, sondern vor allem
auch ,,verborgene Fihigkeiten Geringqualifizierter und Benachteiligter zu entwickeln
(vgl. Bohle 2004). Das gilt umso mehr fiir die innerbetriebliche Weiterbildung: Wo —
wie in den hier untersuchten Unternehmen — bei Beschiftigten in der Montage teilweise
Sprach- sowie Lese- und Schreibschwierigkeiten vorliegen, sind gerade die erfahrungs-
geleiteten Methoden der Vermittlung geeignet, komplexe Zusammenhénge erleb- und
erfahrbar zu machen.
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