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Sabine Pfeiffer

Flexible Standardisierung und Ganzheitliche Produktionssysteme —
erfahrungsforderlich?!

1 Montage braucht Flexibilit:it

Montage unterliegt einem immensen Kosten- und Effektivierungsdruck. Die zunehmen-
de Markt- und Prozessorientierung fiithrt zu hoheren Riistaufwidnden und kleineren Los-
groflen und damit zu einem ,,turbulenten Alltag® in der Montage (Berger et al. 2005,
S. 49; vgl. Feldmann et al. 2003). Wachsende Produktindividualisierung, zunehmende
Verbrauchsschwankungen, permanenter Kosten- und Qualititsdruck und kiirzer wer-
dende Produktinnovationszeiten (ebd., S. 2) erfordern vor allem eine flexible Montage.
Eine Antwort darauf war immer schon die der Automatisierung, aber: Schon in den 80er
Jahren haben sich kaum flichendeckend eingesetzte Standardlésungen der Montageau-
tomation herausgebildet (vgl. Kuhlmann 2004, S. 167), und das in den 90er Jahren be-
triebene Over-Engineering wird gerade in der Montage derzeit weitgehend wieder zu-
riickgenommen (Lay/Schirrmeister 2000). Die Phase des Over-Engineerings konnte aus
heutiger Sicht als Reflex auf die Feststellungen der Montagestudie von 1983 gesehen
werden: Damals wurde beispielsweise flir den Einsatz von Montagerobotern in Deutsch-
land ein erheblicher Riickstand gegentiber den USA konstatiert (vgl. Warnecke 1996,
S. 7) und dringlicher Forschungsbedarf beziiglich der Erh6hung des Automatisierungs-
grades in der flexiblen Fertigung angemeldet (ebd., S. 10). Erst in jiingster Zeit scheint
das Thema der Automatisierung — und auch das Thema einer montagefreundlichen Pro-
duktgestaltung — wieder virulent zu werden (vgl. Lotter/Wiendahl 2006). Dass sich Au-
tomatisierungsstandards und -formen in der Montage nicht flichendeckend durchsetzen,
liegt nicht zuletzt in den stofflichen Setzungen der Montage selbst begriindet: Abhéngig
vom Produkt (Materialien, Abmessungen, stofflich notwendige Montagetétigkeiten und
-abfolgen) und zentralen Charakteristika wie Dispositionsart, Seriengrofle, Produktle-
benszyklus, Taktzeit sowie Typen-, Varianten- und Stiickzahlflexibilitdt lassen sich
Montagetypen unterscheiden nach Montagestruktur (FlieBband, modifiziertes FlieB3-
band, parallele Flusssysteme, Komplettmontage, integrierte Montage) und nach Verket-
tung der Arbeitspldtze (starr, Puffer, entkoppelt; Reif 2003, S. 156 ff.). Unterschied-
lichste Kombinationen zwischen manuellen, hybriden und automatisierten Montagesys-
temen, zwischen ,,One-set-flow* und ,,One-piece-flow*, zwischen so genannten Chaku-
Chaku- oder U-Linien, zwischen Werkstatt-, Segment- und Inselmontagen usw. (vgl.
Bender 2007; Lotter/Wiendahl 2006; Richter 2006; Spengler et al. 2005) ergeben eine
verwirrende Begriffsvielfalt, und sie fithren auch real zu den unterschiedlichsten Auto-
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matisierungsgraden und -formen. Ein eindeutiger Informatisierungstrend, wie ihn bei-
spielsweise die CNC-Fertigung (mit Anbindung iiber CAM-Systeme an CAD) fiir die
spanende Verarbeitung darstellt, kann sich angesichts dieser Vielfalt in der Montage
schon stofflich bedingt nicht herausbilden. In welchen Kombinationen Montage auch
konkret ausgestaltet wird: Eindeutig ist das Erfordernis immer flexiblerer Montagesys-
teme. Mit ihrer Hilfe sollen die innovationstypisch wachsende Varianten- und Typen-
vielfalt sowie haufige Produktwechsel bewiltigt werden (Buck/Reif 2003, S. 36 f.), und
so soll dem anhaltenden Trend zur Verlagerung der personalintensiven Montage von
Deutschland ins Ausland begegnet werden, indem eine dynamischere Anpassung ent-
lang von Verkaufszahlen ermdglicht wird (Spath/Scholtz 2007). Die aktuellen technolo-
gischen Entwicklungen im Bereich der flexiblen Automatisierung, der Produktionssteu-
erung sowie der Sensorik und Bilderkennung fithren — so Jiirgens (2006, S. 16) — jedoch
allenfalls zu graduellen Verdnderungen ohne arbeitsorganisatorische Konsequenzen.

Ganzheitliche Produktionssysteme und flexible Standardisierung gelten derzeit als die
addquate Antwort auf die aktuellen Herausforderungen. Was das im Einzelnen jedoch
auf der Ebene der Arbeitsorganisation konkret bedeutet, wird je nach Branche, Unter-
nehmen und Interessenperspektive sehr unterschiedlich ausbuchstabiert. Der Beitrag
zeigt zundchst den aktuellen Stand der Umsetzung von Ganzheitlichen Produktionssys-
temen in Deutschland auf und zeichnet die Debatte zu flexibler Standardisierung nach
(Kapitel 2). In einem zweiten Schritt werden die Anforderungen und Anspriiche beider
Ansétze mit unseren Projektbefunden zur Rolle von Erfahrung (vgl. Pfeiffer 2007,
S. 107 ff. sowie meinen Beitrag ,,Montage, Wissen und Erfahrung* in diesem Band)
konfrontiert. Dabei wird deutlich: Ganzheitlichkeit und Flexibilitét sind ohne das Erfah-
rungswissen der Beschiftigten nicht zu haben (Kapitel 3). Diskutiert und dargestellt
werden abschlieend die arbeitspolitischen Konsequenzen, die sich aus dieser Gegen-
iiberstellung ableiten lassen — dabei steht im Zentrum die Perspektive einer erfahrungs-
forderlichen Ausgestaltung von Ganzheitlichen Produktionssystemen und Flexibler
Standardisierung (Kapitel 4).

2 Ganzheitliche Produktionssysteme und Flexible Standardisierung als
Antwort?

Auch wenn sie im Sinne einer ,,systematischen und konsistenten Verkniipfung verschie-
dener Modernisierungsansitze derzeit noch ,eher die Ausnahme als die Regel*
(Lay/Maloca 2005, S. 6) darstellen: Ausgehend von den Automobilherstellern und zu-
nehmend in deren Zuliefererbereiche ausstrahlend, gelten Ganzheitliche Produktions-
systeme in Anlehnung an das Toyota-Produktionssystem (TPS; vgl. Spear/Bowen 1999;
Ohno 1988; Liker 2004; Liker/Meier 2006) aktuell als das favorisierte Paradigma (vgl.
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Barthel et al. 2004; DMTM 2002; Spath 2003). Ziel ist eine Senkung der Produktions-
kosten durch die Vermeidung von Verschwendung in allen die Produktion betreffenden
und charakterisierenden Prozessen (inklusive der Logistik). Ganzheitliche Produktions-
systeme stellen ,,methodische Regelwerke® im Sinne von Handlungsanleitungen dar und
vereinen organisatorische Konzepte (z.B. Prozessgestaltung, Gruppenarbeit), Modelle
(z.B. Entgelt und Arbeitszeit) und Methoden (z.B. Kontinuierliche Verbesserung,
TPM', Just-in-time und Visualisierung) (vgl. Korge 2006). Alle groBen deutschen Au-
tomobilhersteller haben mittlerweile mehr oder weniger ,,Derivate* (Springer 2002,
S. 15) des Toyota-Produktionssystems eingefiihrt.

Auch wenn frither Volvo andere Wege ging und derzeit BMW und Auto 5000 einen ei-
genen Weg jenseits Toyota fiir sich reklamieren: Das vorherrschende Paradigma ist der-
zeit ohne Frage das Toyota-Produktionssystem — im Detail letztlich auch dort, wo man
sich abzugrenzen versucht (vgl. Pfeiffer 2007, S. 100 ff.). Und das nicht mehr nur in der
Automobilbranche. Ganzheitliche Produktionssysteme sind nicht nur fiir die Grof3en der
Automobilindustrie geeignet, sondern bieten durch ihren modularen Aufbau und die In-
tegration von vorhandenen Methoden und Neuem die Option eines unternehmensspezi-
fischen Produktionssystems ,,a la carte” (Feggeler/Neuhaus 2002, S. 22 f.). So richtet
sich beispielsweise das Ganzheitliche Produktionssystem des Fraunhofer IAO dezidiert
an kleine und mittlere Unternehmen, auch in anderen Branchen (vgl. Korge 2006 und
2006a). Auch im Maschinenbau halten die Prinzipien des Toyota-Systems zunehmend
Einzug: So hat beispielsweise Trumpf Ditzingen seit 1998 ein entsprechendes Produkti-
onssystem eingefiihrt und in Kombination mit der Umsetzung einer konsequenten
FlieBmontage (,,Synchro*) an einem Produktionsstandort den ,,Wert der Ware in Arbeit*
in wenigen Jahren von 4,6 Mio. Euro um iiber 50% reduziert (Kammiiller 2007). In
kleinen und mittleren Unternehmen scheinen die einzelnen Gestaltungselemente Ganz-
heitlicher Produktionssysteme zwar bekannt zu sein, der Umsetzungsgrad ist aber noch
gering (vgl. Herrmann et al. 2007). Allen voran ist es die Automobilindustrie, die — im-
mer schon ,,stilbildend fiir Organisations- und Rationalisierungsansétze des 20. Jahr-
hunderts* und entscheidend fiir die Pragung des Leitbilds der Lean Production (Springer
2002, S. 14) — als Vorreiter beim Thema Ganzheitliche Produktionssysteme fungiert.

Wihrend die Debatte zum Thema Lean Production in Deutschland in den 90er Jahren
noch relativ selbstbewusst nach der Devise gefiithrt wurde: ,,Kapieren, aber nicht kopie-
ren (Jirgens 2006, S. 17), erscheint ,,Toyota® mittlerweile in vielen Unternehmen als
fast dogmatisches Leitprinzip, das zwar in den betrieblichen Kontext zu tibersetzen ist,

' TPM = Total Productive Maintenance: ein weit iiber Ansitze der priventiven Instandhaltung hinaus-

gehendes, ebenfalls auf Toyota zuriickzufiihrendes Konzept zur Erhchung der Gesamtanlagenkapazi-
titen (vgl. Al-Radhi 2002; Hartmann 2007; Nakajima 1988).
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in seinen Grundprinzipien jedoch weitgehend eins zu eins tibernommen wird. Schon
2002 bei nahezu allen Automobilherstellern und vielen namhaften Zulieferern im Ein-
satz, wurden die GPS zuerst meist an neuen Produktionsstandorten auf der griinen Wie-
se (,,Greenfield-Werke*) getestet und erst im zweiten Schritt in den bestehenden und
traditionsreichen Standorten (,,Brownfield-Werke) eingefiihrt (vgl. Barthel/Korge
2002). Die Automobilhersteller dringen zunehmend auch auf eine durchgiangige Reali-
sierung von Ganzheitlichen Produktionssystemen tiber die gesamte Zulieferkette hinweg
(Spath et al. 2003, S. 9).

Wenn man mit Jiirgens die Lean Production als ,,spezifisch amerikanische ,Ostkiisten‘-
Interpretation” des Toyota-Produktionssystems (Jirgens 2006, S. 27) versteht, merkt
man schnell, dass Ganzheitliche Produktionssysteme alles andere als ein grundlegend
neues Managementkonzept darstellen; sie versuchen im Sinne eines ,,ordnungspoliti-
schen Instruments* vielmehr, die oft disparaten organisatorischen Innovationen der 90er
Jahre in einem modularen, methodisch aufeinander abgestimmten System zu integrieren
(Lay/Neuhaus 2005, S. 35 ff.). Kuhlmann (2004, S. 324) formuliert als Diagnose des
Umsetzungsstands von Lean Production Ende der 90er Jahre: ,,Die Komplexitit der
Prozesse betrieblicher Reorganisation (...) beruht darauf, dass sdmtliche Entwicklun-
gen, d.h. prozessorientierte Funktionsintegration, betriebsorganisatorische Dezentrali-
sierung und die verschiedenen Formen der Vermarktlichung aber dennoch in den meis-
ten Betrieben zeitgleich und vor allem in unterschiedlichen Kombinationen wirksam
werden. (...) Die verschiedenen Elemente werden nur selten integriert, sondern stehen
in der Regel unverbunden nebeneinander, die einzelnen Verdnderungen werden kaum
koordiniert und zeichnen sich durch ein hohes Mal} an Ungleichzeitigkeit aus.* Das Ziel
Ganzheitlicher Produktionssysteme ist eine Uberwindung dieser Desintegration: eine
Optimierung des Gesamtsystems durch die Reduktion von Redundanzen und die Besei-
tigung von unkoordiniert entwickelten Einzel- und Insellosungen (Lay/Neuhaus 2005).
Sie zielen auf die Bereinigung der bestehenden Methodenvielfalt und die Schaffung
iibersichtlicher und vernetzter Strukturen und abgestimmter Prozesse. Als ,,Ordnungs-
rahmen® beschreiben sie verschiedene Prinzipien, Methoden, Instrumente, Standards
und Werkzeuge, vor allem aber deren Zusammenwirken und Verkniipfung (Fegge-
ler/Neuhaus 2002, S. 20 f.).

Trotz dhnlicher Merkmalslisten unterscheiden sich Ganzheitliche Produktionssysteme
durchaus in einzelnen Aspekten. Die Unterschiede von GPS beziehen sich in erster Li-
nie auf den Grad der Vernetzung und die Frage der Standardisierung (ebd.) sowie den
Verbindlichkeitsgrad (Jiirgens 2006, S. 20). Auch Spath et al. (2003, S. 10 ftf.) verwei-
sen darauf, dass es Ganzheitliche Produktionssysteme nicht ,,von der Stange* gibt und
dass sie je nach der Gewichtung harter bzw. weicher Faktoren in den Unternehmen
hochst unterschiedliche Auspragungen aufweisen. Insgesamt gelten Ganzheitliche Pro-
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duktionssysteme als eine Antwort auf die mit der Dezentralisierung entstandene Metho-
denvielfalt einer ,,kampagnenformigen Rationalisierung (IfaA 2002, S. 9 ff.). Die ver-
loren gegangene Methodensicherheit soll mittels einer durchgéngigen, eingéngig visua-
lisierten Prozessdokumentation wieder gewonnen werden — unterstiitzt durch eine lau-
fende Evaluierung und Optimierung der Produktionsmethoden und durch Standardisie-
rung entlang von best practices.

Deshalb sind Ganzheitliche Produktionssysteme Ausdruck und Vehikel einer neuen Ra-
tionalisierungsstrategie, die als Flexible Standardisierung bezeichnet wird (Springer
2005, S. 19) und als Antwort auf die ,,aufbau- und ablauforganisatorischen Schlank-
heitskuren® der Lean Production gesehen werden kann (ders. 2002, S. 14). Flexible
Standardisierung ist nach Springer und Meyer (2006, S. 45) eine Losung auf der Pro-
zessseite fiir die Probleme des gestiegenen Kostendrucks und einer zunehmenden Pro-
duktflexibilitdt — sozusagen eine organisatorische Analogie zu Plattformstrategien, die
als technische Antwort auf der Produktseite gelten konnen. Flexible Standardisierung —
so die programmatische Hoffnung — wirke ,,gleicherma3en komplexitétsreduzierend wie
flexibilitatssteigernd* (ebd.). Gerade die neueren Reorganisationen der Automobilarbeit
sind durch einen ,,normativen Bezug auf flexibel-standardisierte Produktionssysteme
gekennzeichnet (Baethge-Kinsky/Tullius 2006, S. 114). Nachfolgerin der in den 80er
Jahren favorisierten Leitlinie der ,flexiblen Spezialisierung® (Piore/Sabel 1985,
S. 37 ft.), ist heute die Flexible Standardisierung eines der konzeptuellen Zauberworter,
mit denen den aktuellen Marktbediirfnissen begegnet werden soll. Sie gilt als konstituti-
ver Bestandteil von Produktionssystemen (Lacher 2006, S. 84). Mit den vier organisato-
rischen Kernelementen Gruppenarbeit, Zielvereinbarungsprozess, Visualisierung und
kontinuierliche Verbesserung (Lacher 2005, S. 30) sei ein Produktionssystem als ,,Be-
triebsanleitung zur Fertigung von Massenprodukten® entstanden. Es wird, in seinen
Grundprinzipien standardisiert, von einer zunehmenden Zahl von Grof3serienherstellern
eingesetzt (ebd., S. 31).

Flexible Standardisierung bezeichnet Standards, mit deren Hilfe sich spezifische Flexi-
bilitdtserfordernisse wie das kurzfristige Umriisten einer Maschine besonders gut bewél-
tigen lassen. Es geht — gerade angesichts vielfiltiger Detailunterschiede auf der Produkt-
seite — darum, die wesentlichen Gemeinsamkeiten auf Prozessebene zu finden (Springer
2005, S. 8 ff.). Die Flexibilitét soll dabei durch die Beschiftigten ins Spiel kommen:
Diese sollen die Standards stindig in Frage stellen, um sie ,,so als best-practice-
Losungen allgemein giiltig zu machen®, es wird also zur Aufgabe der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, ,,ihre Standards stdndig zu flexibilisieren* (Lacher 2006, S. 84). Man
konnte geradezu von einer ,reflexiven Standardisierung sprechen, denn flexible Stan-
dardisierung ist als der Versuch zu verstehen, die der Standardisierung eigenen Grenzen
(vor allem die Starrheit) mit ihren eigenen Mitteln zu tiberwinden, indem die Flexibilitit
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selbst zum Standard erhoben wird. Damit werden zudem hochst widerspriichliche An-
forderungen an die Beschiftigten gestellt: Unterwerfe dich dem Standard, den du
gleichzeitig und permanent in Frage zu stellen hast! In Springers tabellenformiger Ge-
geniiberstellung alter und neuer Standardisierungsparadigmen (2005, S. 10) wird das
besonders deutlich: Demnach zeichnet sich starre Standardisierung aus durch geringe
Produktvielfalt, eine nur sporadische Optimierung von Standards und eine Optimierung
durch Spezialistinnen und Spezialisten im Sinne eines Industrial Engineerings. Bei der
flexiblen Standardisierung dagegen werde einer hohen Produktvielfalt begegnet mit ei-
ner kontinuierlichen Optimierung der Standards, und dies geschehe auf Spezialisten-
und auf Mitarbeiterebene. Ein reflexives Element zeigt sich auch in Bezug auf Prozesse
der unternehmensiibergreifenden technischen Standardisierung oder Normung: ,,Wur-
den frither nur erprobte und etablierte Losungen standardisiert, sollen nun schon sehr
frith in der technischen Entwicklung Standards vereinbart werden, die nicht konkrete
Losungen festschreiben, sondern Orientierungspunkte vorgeben® (Springer 2005,
S. 10). Mit diesem Verweis auf den Bereich technischer Normung kommt Springer zu
dem Schluss, der oft behauptete Gegensatz von Innovation und Standardisierung sei
,nur scheinbar ein Widerspruch®. Fiir diesen Bereich der technischen Normung ist ihm
zuzustimmen: Die Diffusion innovativer Technologien braucht fiir alle Agierenden
Handlungssicherheit und erfordert oft gemeinsame Infrastrukturen — dies alles ist nicht
ohne Standards zu haben. Ob dieser Zusammenhang von Innovation und Standardisie-
rung nach Springers Motto ,,Einheit in der Vielfalt (ebd.) auch in gleicher Weise auf
der Ebene von organisationalen Prozessen greift, ist damit aber noch nicht gesagt. Auf
dieser Ebene aber bewegt sich seine zunichst historisch-dialektische Darstellung der
Entwicklung: In den 90er Jahren koexistierten noch partizipative Ansitze, die das Er-
fahrungswissen der Beschéftigten zumindest einbezdgen, mit den sich an Toyota orien-
tierenden Top-down-Spezialistenlosungen; in dieser Phase des ,,Wettstreit[s] um Ratio-
nalisierung® hétten sich also spezialisierte und partizipative Rationalisierung gegentiber-
gestanden (Springer 1999, S. 122 ff.). Diese ,,partizipativen Geister” — in den 80er Jah-
ren aus einer Notlage heraus gerufen (ebd., S. 158) — versuche die Automobilindustrie
seither wieder loszuwerden. Springer sieht als mogliche Synthese (durchaus im dialekti-
schen Sinn gemeint) der widerstreitenden Rationalisierungsansédtze das von General
Motors und Toyota in einer Joint-Venture-Fabrik praktizierte NUMMIZ-Konzept, das
auf eine aktive Partizipation der Arbeiter bei den laufenden Standardisierungs- und Op-
timierungsverfahren setze und so als ,,demokratischer Taylorismus* verstanden werden
konne (ebd., S. 180 ff.). Kernelement ist dabei eine Standardisierungsform, die Springer
1999 noch als ,,ungewohnte Kombination* aus der Stimulierung von Beteiligungsbereit-

> NUMMI = New United Motor Manufacturing, Inc. Das Joint Venture von Toyota und General Motors

(GM) wurde 1984 in Fremont, Kalifornien gegriindet.
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schaft einerseits und hochster Disziplinierung durch hochgradig standardisierte und
repetitive Tatigkeiten andererseits kennzeichnete (ebd., S. 184). Damals forderte Sprin-
ger auch noch, dass die ,,Fremdbestimmung der Arbeit” bei der Setzung von Standards
und deren Optimierung zuriickgenommen werden miisse — nur so lasse sich das ,,Pro-
duktivitdtswissen der Beschéftigten fiir die Produktivitétssteigerung aktivieren* (ebd.,
S. 196 1.).

Das Thema der Standardisierung erweist sich als ,,Konfliktfeld”, an dem ,,sich die Geis-
ter scheiden® (Jiirgens 2003, S. 31 f.). Die Pole kénnen so beschrieben werden: Beto-
nung des disziplinierenden Charakters und der Verdnderbarkeit von Standards nach
Vorgaben einerseits, Ablehnung des Vorgabecharakters und Betonung der Mitgestal-
tung/Mitwirkung entlang von best practice sowie Gewédhrung von Freiheitsgraden in der
Organisation der Arbeit andererseits. Wie auch immer Standards zustande kommen: Im
betrieblichen Alltag ist die Kontrolle ihrer Einhaltung ebenso wie der Uberblick iiber
den Erfolg ihrer Anwendung kaum mehr denkbar ohne die jeweils entsprechenden
Kennzahlen. Denn Ganzheitliche Produktionssysteme, so wie sie derzeit tiberwiegend
ausbuchstabiert werden, scheinen auf das Engste verschrinkt mit ERP- und Controlling-
systemen (vgl. Pfeiffer 2007, S. 62 ff.). Kennzahlen, deren permanente Visualisierung
und Transparenz sind ein zentrales Moment Ganzheitlicher Produktionssysteme. Wah-
rend im Taylorismus alter Pragung Expertinnen und Experten nach REFA-Systematik
einzelne Arbeitsschritte standardisierten und berechenbar machten, geht es nun darum,
ganze Prozesse in Zahlen permanent abzubilden und zu kontrollieren — nicht mehr die
Vorarbeiterin oder der Meister kontrolliert das Tun der Einzelnen, sondern die elektro-
nische Anzeigetafel mit dem Soll-Ist-Vergleich der aktuellen Produktionszahlen in
Echtzeit. Ganz sicher sind die neuen Ganzheitlichen Produktionssysteme in diesem Sin-
ne keine Ablosung des Taylorismus, sondern eher eine Neuauflage mit moderneren und
qualitativ veriinderten Mitteln — sozusagen ein Taylorismus 2.0.>

Bei Ganzheitlichen Produktionssystemen und Flexibler Standardisierung handelt es sich
damit weder nur um einen akademischen Diskurs zu Rationalisierungsparadigmen noch
schlicht um den Wettstreit von Konzepten verschiedener Unternehmensberatungs-
»Schulen®. Vielmehr zeigen sich konkrete Auswirkungen bis hinunter an einzelne Ar-
beitsplitze. So besitzt in der Debatte um neue Standardisierungserfordernisse seit Mitte
der 90er Jahre laut Jirgens (2006, S. 19) die Taktzeit bzw. die Lange des Arbeitszyklus
eine ,,hohe symbolische Bedeutung®: Ausgehend von einer Idealzeit von mindestens 15
Minuten in den 80ern iiber maximal fiinf Minuten in den 90er Jahren ndhert man sich in
vielen Bereichen der offenbar internationalen Norm des Ein-Minuten-Zyklus an — tibri-

?  Zu theoretisch-konzeptuellen Uberlegungen sowie Beispielen aus der Empirie zur neuen Qualitit die-

ses Kontrollmodus vgl. ausfiihrlich Pfeiffer 2007, S. 47 ff. und 2008.
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gens immer schon die Norm der Arbeitsgestaltung im Toyota-System (ebd.). Mit den
immer kiirzer werdenden Zykluszeiten sind nicht nur Anspriiche an ganzheitliche Ar-
beitsaufgaben nicht mehr zu erfiillen, ,,Standardisiertheit™ selbst kann als Stressor wir-
ken. Das zeigt eine aktuelle Studie, bei der insgesamt 1.754 Beschéftigte in der Auto-
mobilindustrie befragt wurden, 999 davon im gewerblichen Bereich (Buch 2006, S. 56
ff.). Neben solchen vor allem das ecinzelne Individuum und dessen Gesundheit (oder
besser: die Reproduktionsfahigkeit seines Arbeitsvermogens) treffenden Auswirkungen
verdndert sich mit zunehmender Standardisierung vor allem der Charakter der Gruppen-
arbeit erheblich: Anders als im Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit ,,steht die Ar-
beitseffizienz durch Vereinfachung und Standardisierung im Mittelpunkt der Gruppen-
aufgabe und Gruppenziele* (Lacher 2005, S. 32). Die Konzepte teilautonomer Grup-
penarbeit, die mit den Gestaltungsanspriichen der Debatte zur Humanisierung der Arbeit
noch zu vereinbaren waren (auch wenn die Umsetzung dieser Konzepte faktisch den
Anspriichen oft nicht zur Génze gerecht wurde), werden mit den Strategien Flexibler
Standardisierung durch die Hereinnahme des Controllings und durch Prozesse der
(Selbst-)Taylorisierung in ihrem Kern verdndert. So steht im Mittelpunkt des von Ar-
beitgeberseite (vgl. Gryglewski 2005, S. 6 ff.) derzeit favorisierten arbeitsorganisatori-
schen Modells die ,,gefiihrte® Gruppenarbeit. Kennzeichnend hierfiir ist die Verlagerung
der Verantwortung weg von der Gruppe, hin zu mittleren Fiihrungskréften in der Pro-
duktion. Bisher innerhalb der Gruppe lokalisierte Aufgaben — beispielsweise im Rah-
men eines Abweichungsmanagements, kontinuierlicher Verbesserungsprozesse oder
von Job Rotation — ldgen damit wieder in Steuerungsverantwortung dieser Fiithrungs-
ebene.

Was in der industriesoziologischen Debatte derzeit unter den Stichworten der indirekten
Steuerung (Peters/Sauer 2005 und 2006; vgl. Wagner 2005) und der ,,Subjektivierung
von Arbeit” (vgl. Baethge 1991; Hirsch-Kreinsen 1995; Sauer/D6hl 1997; Kleemann et
al. 2002; Moldaschl/VoB 2002) diskutiert wird, wird empirisch auf der Ebene der Pro-
duktion immer dort manifest, wo vermittelt iiber Ganzheitliche Produktionssysteme so-
wie Controlling- und ERP-Systeme die Strategie der Flexiblen Standardisierung greift.
Im selben MaB3e, wie die ,leane” Organisation das System biirokratischer Kontrolle
iiberwunden zu haben scheint, hat sie sich gleichzeitig einen komplexen Objektivie-
rungsapparat angeschafft. Das erinnert an die Diagnose von Springer, der eine Erset-
zung des biirokratischen Zentralismus des Fordismus-Taylorismus — mit fast planwirt-
schaftlicher Note (Springer 1999, S. 81 ff.) — durch einen reprisentativen Zentralismus
(ebd., S. 90 ff.) beschreibt.

Die Objektivierungsstrategien im Zuge Ganzheitlicher Produktionssysteme greifen
sachlich und immanent notwendig ineinander und sind angewiesen auf die aktive Mit-

wirkung der Beschéftigten: Strategien wie die Performanz und Permanenz der Zahl, der
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Zwang zur (sinnlichen) Aneignung der Zahl und die selbstgesteuerte (Selbst-)
Rationalisierung erzeugen in ihrem Zusammenwirken einen Taylorismus 2.0 (vgl.
Pfeiffer 2007, S. 47 ff.). Wahrend der Taylorismus sich als scientific management
verstand, als Anwendung wissenschaftlicher Prinzipien und Methoden auf die Gestal-
tung der Arbeit, und dies in eine Trennung von wissenschaftlicher Planung und prakti-
scher Ausfithrung tibersetzte, konnte man mit Spear/Bowen sagen, dass das Toyota-
System eine Gemeinschaft von Wissenschaftlern schafft (,,the Toyota Production Sys-
tem creates a community of scientists; 1999, S. 98), geht es doch nun verstérkt darum,
dass jede Arbeitskraft die wissenschaftlichen Methoden auf sich selbst anzuwenden hat.

Der aktuelle Diskurs um Ganzheitliche Produktionssysteme und Flexible Standardisie-
rung ist — dhnlich wie vormals die Lean-Production-Debatte — stark gepridgt vom Vor-
bild Toyota. Alternative Ansétze spielen dabei ebenso nur als Randerscheinung eine
Rolle wie Probleme und Grenzen des Toyota-Systems selbst. Denn ob Toyota tatséch-
lich das Erfolgsmodell ist, fiir das es in der aktuellen Debatte tiberwiegend unkritisch
gehalten wird, ist angesichts der Forschungslage serios derzeit nicht in Ginze zu beur-
teilen.* Ebenso unklar ist, welche neuartigen Probleme selbst ein perfekt implementier-
tes Toyota-Produktionssystem mit sich bringen wiirde und ob die in der deutschen In-
dustrie adaptierten Elemente des Toyota-Modells so umgesetzt werden, wie es von sei-
nen Erfindern beabsichtigt war.

So sehr der Toyota-Ansatz erklartermallen ein Top-down-Modell ist, es féllt doch auf,
dass gerade diejenigen seiner Elemente, die im stofflichen Prozess bei Abweichungen
ein direktes, mit den Hierarchieebenen nicht abgestimmtes Eingreifen ermdglichen, in
der deutschen Adaption des Systems keine oder eine vergleichsweise geringe Rolle
spielen. Das gilt fiir das autonome Handeln der Montagearbeiter beim Reiflen der (ro-
ten) Andon-ReiBleine ebenso wie fiir das autonome Stoppen des Produktionsprozesses
durch intelligente Automatisierungslosungen (Jidoka). Jurgens (2003, S. 30) verweist
darauf, dass bei Toyota selbst die Einrichtung von Pufferstrecken in der Montage zu be-
obachten sei, ebenso wie Bemithungen um ganzheitliche Aufgabeninhalte auf Gruppen-
ebene sowie eine starke Betonung von ergonomischen Gesichtspunkten (Jirgens 2003,
S. 30). Auch diese Mallnahmen zur Abmilderung der immanenten Grenzen des Toyota-
Systems finden sich in der deutschen Adaptionsdebatte vergleichsweise selten. Denn
das wirklich Erstaunliche an der weit verbreiteten Vorstellung vom Toyota-System als
einem universell erfolgreich anwendbaren Modell ist gerade in der deutschen Adapti-

Angesichts des international verfiigbaren und aktuellen Forschungsstands namlich zeigt sich vor allem
zweierlei: Die Unkenntnis iiber die tatsdchlichen Auswirkungen von Toyota ist grof3, die Ergebnisse
zeigen Widerspriichliches. Es gibt auf jeden Fall wenig Anlass zur unkritischen Unterstellung einer
ungebrochenen Erfolgskraft des Modells. Zum Forschungsstand und den vorherrschenden Missver-
standnissen rund um Toyota siehe ausfiihrlicher Pfeiffer (2007, S. 79 ff.).
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onsdebatte der unerschiitterliche Glaube, Nachmachen bringe einen Wettbewerbsvorteil.
Wenn aber alle das Gleiche in gleicher Weise tun, fragt sich, woher der Wettbewerbs-
vorteil kommen soll. Ahnlich wie in der Lean-Production-Debatte wird man das Gefiihl
kaum los, eine Lemming-Prozession zu beobachten. Dem Besinnen auf eigene Stirken
und Besonderheiten, der gezielten Suche nach den spezifischen eigenen Schwéchen und
nach eigenen kreativen Losungen — dieser Denkrichtung begegnet man kaum, weder in
der offentlichen Debatte zum Thema noch im betrieblichen Diskurs. Der aktuelle For-
schungsstand (vgl. Pfeiffer 2007, S. 79 ff.) zeigt: Einerseits erscheint das Toyota-
Modell humaner als der Taylorismus, andererseits als dessen moderne, letztlich ,,intelli-
gente* Variante. Einerseits verweisen viele Daten auf eine Uberlegenheit des Toyota-
Modells in Bezug auf Leistung, Effizienz und Qualitit, andererseits deuten aktuelle
Studien gerade in europdischen Werken Toyotas auf interne Widerspriiche des Systems
hin, die nicht nur aus einer humanorientierten Gestaltungsperspektive zu denken geben
sollten, sondern auch zu eklatant negativen Auswirkungen auf das betriebswirtschaftli-
che Ergebnis fiihrten.

Die deutschsprachige Toyota-Debatte jedoch unterstellt dem Toyota-Produktionssystem
ungepriift immer schon mehr Flexibilitét, als die Empirie hergibt. Das gilt fiir den Um-
gang mit Marktflexibilitdt ebenso wie mit flexiblen Puffern innerhalb standardisierter
Prozesse und Abldufe. Und sie unterstellt immer schon einen Begriff von Standardisie-
rung, der wesentliche (flexible) Momente gerade nicht enthilt. Diese unkritische Per-
spektive aber kann zu verpassten Optionen fithren. Schlielich lautet eine der derzeit
wohl spannendsten und letztlich wettbewerbsrelevantesten Fragestellungen: Wie kann
Flexibilitit in allen betrieblichen Prozessen und Funktionsbereichen bei gleichzeitiger
Robustheit und Verldsslichkeit der Prozesse hergestellt werden? Ob Toyota darauf die
letztgiiltige Antwort gefunden hat, ist derzeit abschlieBend gar nicht zu beurteilen. Eines
aber zeigen die Ergebnisse unserer empirischen Studie im Rahmen des Projekts WAMo
(vgl. Pfeiffer 2007, S. 107 ff. sowie meinen Beitrag ,,Montage, Wissen und Erfahrung in
diesem Band): ob bei Toyota selbst oder in den deutschen Montagestandorten — eine
auch zukiinftig unverzichtbare Flexibilitits- und Gestaltungsressource ist und bleibt der
Mensch.

3 Der Mensch macht Produktionssysteme ganzheitlich

Um die neuen Produktionssysteme und Rationalisierungsstrategien tobt aktuell eine
lebhafte und kontroverse arbeitspolitische Debatte. Dabei versuchen gewerkschaftliche
Positionen dem Ganzen — trotz Kritik an flexiblen Standards als betrieblichen Vereinba-
rungen ohne tarifliche Absicherung — noch Positives abzugewinnen: Prinzipiell ndmlich
boten Ganzheitliche Produktionssysteme auch Belegschaften und Interessenvertretun-
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gen Ansatzpunkte fiir die Gestaltung besserer Arbeit, z.B. durch einen frithzeitigen Ein-
bezug der Beschiftigten in virtuell unterstiitzte Planungsprozesse (Digitale Fabrik). Al-
lerdings gelte es dann, Optimierungsleitlinien nicht lediglich an rein wirtschaftlichen
Pramissen auszurichten (IG Metall 2006, S. 10 f.; Réder 2005). Ob der hier zum Aus-
druck kommende verhaltene Gestaltungs- und Mitwirkungsoptimismus realistisch ist,
scheint fraglich. SchlieBlich treten GPS-Ansétze derzeit mit einem klaren Top-down-
Ansatz auf: Die Initiierung und das Vorantreiben der Implementierung erfolgt durch den
»Motor* des oberen Managements, wihrend ,,Getriebe* (Unterstiitzungsbereiche und
Betriebsrat) sowie die ,,Achsen (unteres Management) und schlieflich die ,,Rader*
(ndmlich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) den Prozess bottom-up betreiben (Bar-
thel/Korge 2002, S. 28). Richtung und Rollenverteilung scheinen hier klar: Eine proak-
tive Gestaltung wird den Mitarbeitern nicht zugestanden. Nicht zu vergessen sei dabei,
dass die aktive Mitwirkung der Beschiftigten an der Rationalisierung nicht freiwillig,
sondern ,,durch die Umstidnde erzwungen* ist (Springer 2005, S. 18). Zwar bleibt die
Gestaltung von Rationalisierungsprozessen mitbestimmungsrechtlich relevant und ist
damit auch weiterhin nicht nur Ausdruck sachlich-methodischer Zwangsldufigkeiten,
sondern auch Ergebnis arbeitspolitischer Aushandlungsprozesse; anders als beispiels-
weise den unter Mitwirkung der Tarifpartner zustande gekommenen REFA-Methoden
liegen den aktuell in der Diskussion stehenden Methoden Ganzheitlicher Produktions-
systeme aber keine gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse im Sinne des
Betricbsverfassungsgesetzes zugrunde (IfaA 2002, S. 12).°

Der Tonfall in der Debatte wird hirter. So konstatiert Huber (2006, S. 149) einen ar-
beitspolitischen Rollback und begreift die Signale von Arbeitgeberseite als ,klare
Kampfansage*: die Reduzierung der Taktzeiten auf unter eine Minute, die Dequalifizie-
rungsdebatte rund um Montagearbeit, die Zunahme von Schicht- und Wochenendarbeit,
die zunehmende Kiindigung von Leistungsentgelten im Zuge der ERA-Einfithrung usw.
Er pléadiert fiir eine High-Road-Strategie, und zwar nicht mehr nur mit dem Argument,
dies sei letztlich aus wirtschaftlichen Griinden die bessere Variante (ebd., S. 150 f.),
sondern auch mit der durchaus politisch-normativen Forderung nach einer Qualitidt der
Arbeit, die an der Wiirde des Menschen ansetze (ebd., S. 153).

Teile der Arbeitgeberseite dagegen nutzen die aktuelle Debatte zugleich fiir einen An-
griff auf die teilautonome Gruppenarbeit als ,,spezifische[n] deutsche[n] Weg der Ar-
beitsorganisation und auf die Mitbestimmungsstrukturen — Faktoren, die ihnen als
hauptverantwortlich fiir eine mangelnde Produktivitdt an deutschen Montage- und Fer-

> Von Arbeitgeberseite wird die Notwendigkeit, ja sogar die prinzipielle Mdglichkeit arbeitswissen-

schaftlich abgesicherter Gestaltungsleitlinien derzeit vehement bestritten (vgl. Gryglewski 2005 und
2007).
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tigungsstandorten gelten: Eine ,,vergleichsweise geringe Standardisierung, die Favori-
sierung hoher Arbeitsumféinge und eine Anreicherung mit indirekten Téatigkeiten* hitten
ebenso zu Wettbewerbsnachteilen gefiihrt wie der Umstand, dass bei einer Hereinnahme
von zyklischen Tétigkeiten in taktgebundene Arbeit Wertschopfung, Effizienz und Qua-
litdt negativ beeinflusst wiirden (Gryglewski 2005, S. 5). Sieht man nicht differenziert
hin, konnte man die von Springer (2005) vertretene Argumentation vorschnell als Un-
terstiitzung von Gryglewskis Stellungnahme interpretieren. Damit iibersiéhe man aber,
dass Springer seine Uberlegungen nicht als gegen teilautonome Gruppenarbeit gerichtet
verstanden wissen will, sondern nur als ,,deutliche[n] Fingerzeig in Richtung einer
grundsitzlichen Uberpriifung bisheriger arbeitspolitischer Primissen und Konzepte
(ebd., S. 16); die Koordinaten des arbeitspolitischen und arbeitswissenschaftlichen Dis-
kurses miissten sich verschieben, wenn teilautonome Gruppenarbeit ,,nicht mehr zwin-
gend® einen Gestaltungsfortschritt mit sich bringe (ebd., S. 20).

Bevor es ans Koordinatenverschieben geht (und an die viel wichtigere Frage, wohin
diese zu verschieben sind), gilt es allerdings zunédchst zu priifen, ob die unterstellten De-
fizite tatsdchlich ursdchlich mit der teilautonomen Gruppenarbeit in Verbindung zu
bringen sind. SchlieBlich verweisen verschiedene Studien darauf, dass dieses Modell nie
in ausreichendem Umfang eingefiihrt wurde und die behaupteten Schwichen daher ge-
rade nicht in ihm selbst zu suchen seien, sondern in den Implementierungs- und Umset-
zungsdefiziten: Der Fehler vieler kleiner und groBer Unternehmen in den 90er Jahren
sei es gewesen, so Hartmann (2002, S. 81), ihr Interesse und ihren Gestaltungsfokus auf
die ,,viel gepriesene Gruppenarbeit zu richten, ohne dabei die ,,unterstiitzenden, jedoch
essenziellen Elemente* ausreichend einzubeziehen. Kuhlmann (2004, S. 203) konsta-
tiert eine fehlende Radikalitdt des Wandels in Bezug auf Verdnderungen in den Aufga-
ben- und Funktionszuweisungen, denn die ,,die engen Kopplungen zwischen Aufgaben
und Funktionen einerseits, betrieblichen Sozialstrukturen und sozialer Positionierung
innerhalb des Betriebs andererseits” seien nicht ausreichend durchbrochen worden,
zugleich habe man an der Einzelarbeitsplatzlogik zu stark festgehalten und komplexe
Aufgaben in Spezialistenhand belassen (ebd.). Gerade im Bereich Montage hitten sich
viele Unternechmen mit einer Flexibilisierung des Personaleinsatzes begniigt; kaum eine
Rolle hétten dagegen eine Arbeitsanreicherung im Sinne ganzheitlicher Aufgabenzu-
schnitte und der Abbau von Mikrohierarchien gespielt (ebd., S. 177).

Der Implementierung innovativer Produktionskonzepte wie Gruppenarbeit, die mit einer
Anreicherung der Tatigkeitsinhalte verbunden sind, wird eine ,,sehr begrenzte Reich-
weite* attestiert (Lay 2006, S. 37), eine Aufthebung der Trennung von indirekten und
direkten Arbeiten sei auf Gruppenebene selten zu finden, vorherrschend sei eine anhal-
tende Spezialisierung (ebd., S. 40). Es sieht also so aus, als sei nicht tiberall, wo Grup-
penarbeit ,,draufsteht, auch teilautonome Gruppenarbeit ,,drin“: Formen einer operati-
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ven Dezentralisierung wie teilautonome Gruppenarbeit und Aufgabenintegration sind
weit weniger verbreitet als strategische Dezentralisierungsmafinahmen, etwa abgeflach-
te Hierarchien oder aufgegliederte Zentralabteilungen (ebd., S. 41). Nicht nur scheinen
also die qualitativen Verdnderungen nicht tief genug gegangen zu sein, auch die quanti-
tative Verbreitung der Aufgabenintegration blieb beispielsweise in der Metall- und
Elektroindustrie weit hinter den Erwartungen zurtick (vgl. Lay/Maloca 2005). Zwar stie-
gen die Verbreitungszahlen in den 80er Jahren zunéchst steil an und lagen im Jahr 1989
bei 50%, seither aber haben sich die jahrlichen Zuwachsraten abgeschwicht und eine
deutlich weitere Verbreitung ist nicht zu erwarten (ebd., S. 3). Das ist umso erstaunli-
cher, als dieselbe Studie eindeutige Produktivitits- und Qualititsvorteile der Aufgaben-
integration deutlich macht: Die Ubertragung dispositiver Fertigungsfeinsteuerungsauf-
gaben an die Werkerinnen und Werker erhoht deutlich die Flexibilitdt, die Qualitéts-
selbstpriifung fithrt zu signifikant niedrigeren Ausschussquoten als bei der Priifung
durch Einrichter, Meisterin oder QS-Spezialisten (ebd., S. 10 f.). Dass die Verlagerung
indirekter Titigkeiten (wie Qualititskontrolle u.A.) in die Gruppen zu hoherer Wirt-
schaftlichkeit fiihrt, verweist laut Springer (2005, S. 16) aber nicht auf eine generell ho-
here ,,0konomische Wirksamkeit* teilautonomer innovativer Gruppenarbeit — in perso-
nal- und auslastungsintensiven Bereichen lagen deren Werte unter denen fiir stirker
standardisierte Formen der Gruppenarbeit. Insbesondere fithre das Job-Enlargement in
der teilautonomen Gruppenarbeit zu einer Verldngerung der Arbeitszyklen mit negati-
ven Auswirkungen auf Wirtschaftlichkeit und Qualitét. Springer bezieht sich mit dieser
Aussage auf eine Untersuchung in der FlieBmontage von DaimlerBenz (Kratzsch 2001;
vgl. auch Kratzsch/Springer 2001). Eine kritische Darstellung der géngigen Wirtschaft-
lichkeitspriifverfahren anhand dieser und @hnlicher Studien verweist jedoch auf deren
Grenzen: Neben vielen Vorteilen konnten sie eben gerade ,,keine Aussagen iiber Vor-
teilhaftigkeit verschiedener Gestaltungsalternativen* machen, und die Qualitit der Er-
gebnisse hdnge in hohem Mafle ab von den Féhigkeiten und der Bereitschaft der inner-
betrieblichen Expertinnen und Experten zu konstruktiver Mitarbeit (Dobrindt/Schumann
2004, S. 29). Auch Spath et al. (2003, S. 9) sehen Ganzheitliche Produktionssysteme als
eine Antwort auf Versdumnisse der Unternehmen: Diese hétten die innovativen Arbeits-
formen der 80er Jahre in den 90er Jahren mit Elementen der Lean Production verbun-
den, ohne auf eine ,,ausreichende systematische Verbindung der einzelnen Elemente* zu
achten. Hierin sehen die Autoren den Grund fiir die nicht zufrieden stellende Umset-
zung und Wirksamkeit der eingeleiteten Mallnahmen — nicht also in der arbeitsorganisa-
torischen Form der teilautonomen Gruppenarbeit an sich. Auftillig ist angesichts dieser
skizzenartigen Gesamtschau der Befunde, dass nicht nur — wie in einem Text von La-
cher impliziert — die Protagonisten der teilautonomen Gruppenarbeit auf Seiten von
Gewerkschaften, Industriesoziologie und Arbeitswissenschaft ,,z&h* (2006, S. 75) an
einem nie zur Génze verwirklichten Konzept festhalten, sondern dass sich auch ihre
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Gegner unter der Fahne der flexiblen Standardisierung mit mindestens vergleichbarer
Beharrlichkeit an demselben Mythos abarbeiten.

Ob die momentan in der deutschen Debatte teilweise zu findenden Gegeniiberstellungen
im Sinne von ,,Toyota hier — Humanisierung dort“ so zutreffen, kann zudem bezweifelt
werden. Shimizu zumindest zeichnet nach, wie stark sich Toyota selbst in Richtung ei-
ner Humanisierung der Arbeit verdndert hat: Als in den Boomjahren der ,,bubble eco-
nomy*“ zwischen 1987 und 1991 Arbeitskréfte knapp wurden, wandelte sich das Toyota-
Produktionssystem drastisch in Richtung einer humanorientierteren Ausrichtung mit
mehr Autonomie auf Gruppenebene, Reduzierung von Uberstunden und Zeitdruck,
Schaffung von Pufferzonen an den Montagelinien, individuell angepassten ergonomi-
schen Veridnderungen usw. Vorreiter war dabei die Schaffung einer ,,ideal assembly
line* im Kyushu-Werk, ein Konzept, das Shimizu in seiner Humanorientierung an die
skandinavischen Ansidtze von Arbeitsorganisation erinnert (Shimizu 2004, S. 267 ff.).
Seit Anfang der 90er Jahre verzeichnet Shimizu (ebd., S. 276 f.) mehrere Reorganisati-
onen bei Toyota, z.B. in Bezug auf Biiroarbeit, den Entwicklungsprozess und die Pro-
duktstrategie — die Verdnderungen im Kostenmanagement und im Kaizen-Prozess seien
dabei jedoch wesentlich fiir die industriellen Beziehungen und zum Versténdnis der Ar-
beitspolitik von Toyota (ebd. S. 277; vgl. ausfiihrlich zum Thema Toyota Pfeiffer 2007,
S. 79 ft.). Auch wenn der Anlass zu einer verstirkten Humanorientierung im Mangel an
Arbeitskriften lag: Die durchgefiihrten Mallnahmen scheinen sich eben nicht nur zu
bewihren, um die Attraktivitdt der Produktionsarbeitspldtze auch fiir untypische Be-
schiftigtengruppen® zu erhdhen, sondern sie ,,rechnen® sich auch und fiihren zudem zu
nachhaltigen Prozess- und Produktinnovationen. Dies sollte der aktuellen deutschen
Debatte (nicht nur angesichts des auch hier derzeit beklagten Fachkriftemangels) zu
denken geben.

Es macht wenig Sinn, lediglich reflexartig abweisend auf die Argumente fiir eine zu-
nehmende Standardisierung zu reagieren, denn die Diagnose ist an vielen Stellen alles
andere als falsch — wenn auch die daraus beispielsweise von Arbeitgeberseite abgeleite-
ten Konsequenzen naturgemdl interessegeleitet sind. Tatsdchlich sind ndmlich in den
letzten Jahren prozessiibergreifende Standardisierungsaufgaben in den Unternehmen
stark vernachldssigt worden. Entsprechenden Hinweisen begegneten wir in der Empirie
permanent. Standardisierung an sich zu verteufeln fiihrt nicht weiter. So ist Springer
(2005, S. 13 f.) durchaus zuzustimmen, wenn er den im Rahmen vieler Gruppenarbeits-
und Produktionskonzepte stark gemachten Gegensatz von Standardisierung versus In-
novation zuriickweist: Nicht jedes neue Konzept sei innovativ, Standardisierung sei

% Shimizu nennt beispielsweise die Schaffung so genannter ,.silver lines®, an denen Altere eingesetzt
werden, sowie ergonomische Verinderungen, um Frauen an den Béndern beschéftigen zu kénnen.
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nicht per se nicht-innovativ und das Vorhandensein oder Nicht-Vorhandensein repetiti-
ver Arbeit sei fiir sich genommen kein hinreichender Maf3stab fiir den Innovationsgrad
einer Arbeitsform. Der Humanisierungsdiskurs habe Standards und Routinen als ,,in je-
dem Fall kreativitdtsschidigend* begriffen, in Zeiten des flexiblen Kapitalismus und der
damit einhergehenden Vorherrschaft des Flexibilitdtsprinzips miisse Standardisierung
jedoch anders bewertet werden als unter der Vorherrschaft des Standardisierungsprin-
zips im Taylorismus (ebd.). In den von uns untersuchten Unternehmen findet sich eine
ganze Reihe von Standardisierungs-Missstdnden und -Defiziten — und von den Monta-
gebeschiftigten werden diese umso mehr kritisiert, als die permanente Reduzierung von
Arbeitsplédtzen in der Montage aus ihrer Sicht mit einer Zunahme von flankierenden Ar-
beitsplidtzen in der Arbeitsvorbereitung und -steuerung einhergeht. Angesichts dieser
gewachsenen Kapazititen fragen sich Montagebeschéftigte explizit, warum sie so oft
nahe liegende, aber eben fehlende Standards ausgleichen miissen, und sie beklagen die
damit einhergehende, aus ihrer Sicht vermeidbare Mehrarbeit und Arbeitsverdichtung.
Die Fragen, die Springer stellt, sind zundchst so abwegig nicht: Thn bewegt die Frage,
ob derzeit in der Gestaltung von Produktions- und Arbeitsabldufen die Flexibilitdt nicht
zu stark im Vordergrund stehe, wihrend die zunehmende Bedeutung von Standardisie-
rung — gerade angesichts einer steigenden Produkt- und Prozesskomplexitét — vernach-
lassigt werde; beides aber miisse und konne eine ,,innovative Verbindung“ eingehen,
was wiederum Konsequenzen fiir die Arbeitsbeziehungen habe (2005, S. 6). Schaut man
in die betriebliche Realitét, findet sich viel Standardisierung auf dem Papier (oder Bild-
schirm), oft aber zu wenig sinnvolle Standardisierung in den realen Abldufen. Standar-
disierung kann in einer komplexen, anspruchsvollen und hoch arbeitsteiligen Produktion
nicht mit dem Ende des Taylorismus 1.0 als Anforderung verschwinden — wer das ge-
glaubt haben mag, ob auf Arbeitgeber- oder Arbeitnehmerseite, muss naiv genannt wer-
den. Dieses Versdumnis aber dem Wesen teilautonomer Gruppenarbeit und der Existenz
betrieblicher Mitbestimmungsstrukturen in die Schuhe zu schieben verschleiert die Tat-
sache, dass die Fithrungsstrukturen selbst es sind, die es im Zuge der Einfithrung von
Lean Production und Gruppenarbeit in den 80er und vor allem 90er Jahren versdumt
haben, ihre neuen post-tayloristischen Aufgaben zu definieren und anzunehmen. Wie
diese aussehen konnten, dazu nun ein abschlieBender Ausblick.

4 Fiir eine erfahrungsforderliche Flexible Standardisierung

Zur Qualifizierung von Montagefachkriften (vgl. Buck 2006; Gerst 2004, S. 102 ff.)
und zu lern- und qualifikationsforderlicher Montagegestaltung (vgl. Buck 2006, S. 451
ff.; Gerst 2004, S. 112 ff)) liegt eine Reihe von Ansédtzen und Umsetzungsbeispielen
vor. Allerdings wird dabei die spezifische Qualitit von Erfahrung kaum bewusst be-
riicksichtigt. Anfang der 90er Jahre wurden vier Problemfelder der Qualifizierung in der
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Serienmontage identifiziert (David/Senft 1996, S. 107 f.): Sowohl auf der Ebene der
Qualifizierungsziele, -inhalte und -methoden als auch auf der Ebene der betrieblichen
Rahmenbedingungen wurde damals eine defizitdre Situation diagnostiziert. Das von
David/Senft herausgearbeitete Defizit einer mangelnden Ankniipfung von Qualifizie-
rungszielen an die Unternehmensstrategie sollte sich heute mit der Einfithrung Ganz-
heitlicher Produktionssysteme sozusagen strukturell abmildern. Auf Seiten der Qualifi-
zierungsinhalte und -methoden jedoch ergibt sich eine solche ,,naturwiichsige* Verinde-
rung nicht automatisch: An der damals festgestellten Uberfokussierung auf arbeitsplatz-
bezogene Inhalte — anstatt einer Ausrichtung auf gesamtbetriebliche Zusammenhinge —
hat sich heute lediglich partiell etwas gedndert. Am stédrksten féllt jedoch das beharrli-
che Festhalten an defizitdren Methoden ins Auge: Weiterhin bleibt eine Ausrichtung der
Methodik an Sach- statt Lernlogik vorherrschend, und die Formen- bzw. Methodenvari-
anz bleibt abhingig von dem (nicht systematisch qualifizierten) Wissen und Kénnen
sowie dem Engagement derer, die fiir die Anlernprozesse verantwortlich sind. Eine in-
novationsfihige und flexible Montage aber ist nicht denkbar ohne die Erfahrung der Be-
schiftigten und ohne ihre Bereitschaft, diese Erfahrung proaktiv in die laufende Verbes-
serung der Prozesse einzubringen — das haben unsere empirischen Untersuchungen im
WAMo-Projekt eindeutig gezeigt (vgl. Pfeiffer 2007, S. 107 ff.; vgl. auch meinen Bei-
trag ,,Montage, Wissen und Erfahrung® in diesem Band). Die gingigen Qualifizie-
rungs-, Gestaltungs- und Lernansétze reichen fiir eine bewusst erfahrungsférderliche
Gestaltung allein nicht aus. Wie aber kann Montage technisch und organisatorisch so
gestaltet werden, dass sie erfahrungsforderlich wirkt? Dazu ist eine Orientierung an
Prinzipien fiir ein erfahrungsgeleitetes Lernen lohnend (vgl. Bauer/Munz 2004; Bauer et
al. 2006; Bohle et al. 2004; Pfeiffer et al. 2008). Leitend sind die vier Dimensionen von
Erfahrung:

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

e Nur im direkten Umgang mit Anlage/Maschine und Produkt lernt sich der ,,Dia-
log* mit den Dingen.

e Intuition und Gespiir entwickeln sich nur durch eigenes Erleben.

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

Es gilt, sich dieser Prinzipien in Bezug auf die wesentlichen betrieblichen Gestaltungs-
dimensionen — Personal, Technik, Organisation und Zeit — zu versichern. Das heifit zu-
nichst nichts anderes, als bei der Gestaltung der Prozesse nicht einseitig dem Leitbild
eines planméBigen Arbeitshandelns zu folgen, sondern auch die Besonderheit und die
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besondere Qualitdt von Erfahrung zu berticksichtigen. Ein simples Beispiel ist der Ap-
pell an die Beschéftigten, nicht nur auf die Produktqualitédt der eigenen Arbeitsstation zu
achten, sondern den gesamten Prozess im Blick zu haben. Wer das soll, muss auch mehr
erlebt haben als nur die eigene Arbeitsstation — er/sie muss den Gesamtprozess sinnlich
erfahren haben, um zu ihm eine Beziehung zu entwickeln, muss wenigstens die vor- und
nachgelagerten Stationen bzw. Prozesse erlebt haben. Dann kann sich das tdgliche Ar-
beitshandeln auch darauf beziehen. Erfahrungsforderliche Gestaltung ist kein Hexen-
werk — schlieBlich ist Erfahrung eine unerschopfliche Ressource, die mit ihrer Veraus-
gabung wichst, statt sich zu vernutzen. Erfahrung ist ein aktuelles Vermogen und Po-
tenzial: Wo es viel Bedarf gibt, da entwickeln sich auch die Optionen zu seiner Aneig-
nung. Wo immer im betrieblichen Umfeld gestaltet wird, gilt es daher die {ibergeordne-
ten Prinzipien einer erfahrungsforderlichen Gestaltung zu berticksichtigen:

e Nur wer (neue) Erfahrungen macht, lernt Erfahrung.
e Den Gegenstinden der Arbeit nahe kommen!
e Freiheit gewdhren, um Erfahrung zu machen: Autonomie zulassen!

Werden diese Prinzipien gelebt, passiert alles andere dann sozusagen von allein. Aller-
dings: Insbesondere das dritte Prinzip bricht sich mit einem Standardisierungsversténd-
nis, das Autonomie und individuelles Handeln lediglich als auszumerzenden Storfaktor
sieht, statt diese Fahigkeiten als notwendige und unverzichtbare Komplementirressour-
ce zu wiirdigen und zu nutzen. Die Einfithrung von Produktionssystemen auf betriebli-
cher oder auf Unternehmensebene ist aber — so Jiirgens (2003, S. 29) — vor allem ver-
bunden mit einer ,,Formalisierung von Prozessen* und damit einhergehend mit dem
»Festlegen von Verantwortlichkeiten anstelle lokaler, idiosynkratischer Regelungen und
erfahrungsgeleiteter Vorgehensweisen®. Ein solches Vorgehen birgt die Gefahr der Ab-
wertung von Handlungsspielrdumen und Freiheiten zum Erfahrung-Machen, es kann
sich als kontraproduktiv erweisen — gerade im Hinblick auf das Funktionieren einer fle-
xiblen Standardisierung.

Erfahrung scheint im Paradigma der Flexiblen Standardisierung letztlich den gleichen
Stellenwert zu haben wie im Taylorismus — sie wird entweder gar nicht beachtet oder es
wird versucht, sie zu formalisieren. Gelingt es nicht, die der Erfahrung partiell anhaf-
tende Routinequalitét in einen objektivierten Ablauf zu gieen — also das Implizite zu
explizieren —, so gilt sie als Zeit- und Kostenfresser und als Ursache fiir Chaos sowie fiir
die Fehleranfilligkeit des Gesamtsystems. Erfahrung aber — das zeigen nicht zuletzt die
Ergebnisse unserer empirischen Untersuchung — ist nicht nur Routine, sondern auch die
Féhigkeit, mit Neuem spontan umzugehen und das Unvorhergesehene zu bewiltigen.
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Standardisierung macht Sinn — erst recht, wenn sie sich bewusst absetzt von einer star-
ren Standardisierung im Sinne des Taylorismus und wenn sie zustande kommt unter
Mitwirkung erfahrener Beschdiftigter. Flexibel aber ist und bleibt sie nur, wenn sie das
Elastizitdtspotenzial von Erfahrung in diesen Prozessen anerkennt und beriicksichtigt
und Standards entwickelt, die eine weitere Genese und Nutzung von Erfahrung ermogli-

chen statt verhindern.

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

Es fillt auf, dass der vorherrschende Blick nach dem Motto ,,Von Toyota lernen heif3t
siegen lernen‘ durchaus blinde Flecken aufweist. Nicht nur werden Elemente des Toyo-
ta-Produktionssystems teils missversténdlich interpretiert und teils sehr selektiv in deut-
schen Montagefirmen tibernommen und umgesetzt. Die bisherigen Untersuchungen bei
Toyota selbst haben die Prozesse der Arbeitsorganisation kaum aus einer erfahrungsbe-
zogenen Perspektive betrachtet — es ging dabei um Leistungsverdichtung, um Taktzeiten
oder um den Umgang mit dem Trade-off zwischen Qualitit und Kosten. Eine Analyse
bei Toyota, die sensibel ist fiir die Bedeutung von Erfahrung im hier dargestellten Sin-
ne, konnte eventuell aber noch ganz andere Stdrken Toyotas zu Tage fordern, die in der
derzeitigen Debatte zu Ganzheitlichen Produktionssystemen so gut wie keine Rolle
spielen. Dabei gehoren sie vielleicht integrativer und selbstverstdndlicher zum ,,Original
Toyota* (Jirgens 2006, S. 27), als das im Rest der Welt bislang angekommen ist. Zwei
Indizien zumindest finden sich fiir eine moglicherweise durchgéngigere und bewusstere
Anerkennung der nicht formalisierbaren Seite menschlichen Arbeitsvermégens, der Er-
fahrung. Der erste Hinweis bezieht sich auf die ,.fiinf Sinne eines Meisters®, die bei
Toyota besonders betont werden — so berichten zwei Journalisten der ,,Zeit von einer
Werksfithrung im japanischen Lexus-Werk:

»Wakikawa [der Werksleiter; Anm. S.P.] 6ffnet die Tiir zur Produktionshalle (...). Au-
tokarossen bewegen sich langsam am Boden und durch die Luft. Kein Larm ist zu ho-
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ren, allenfalls ein leises Klimpern. ,Nur in dieser Ruhe konnen die Arbeiter die fiinf
Sinne eines Meisters entfalten und erstklassige Arbeit leisten‘, sagt Wakikawa. Sie sol-
len jedes Knacken einer Schraube, jedes Einrasten eines Kabels horen. ,Diese kleinen
Gerdusche muss man wahrnehmen um sich der Fehlerlosigkeit seiner Arbeit vergewis-
sern zu konnen‘, sagt der erfahrene Werksleiter. Frither habe man im Fabriklarm schrei-
en miissen, um sich zu verstandigen, heute konne jeder mit normaler Stimme sprechen®
(Blume/Lamparter 2007, S. 2).

Ein zweites Indiz ist der japanische Begriff des kimochi, der — trotz der fast inflationér
anmutenden Ubernahme japanischer Begriffe in deutschen Unternehmen — in der deut-
schen Debatte kaum eine Rolle spielt. Oft lediglich tibernommen im Rahmen von inter-
kulturellen Fithrungskréftetrainings als Variante menschlichen Interaktionsverhaltens,
meint kimochi so etwas wie: ein Gefiihl fiir etwas entwickeln, Aufnahmebereitschaft
und Empfindung, Gesplir als Haltung zur Welt. Beim japanischen Automobilzulieferer
KSK wird kimochi als Gefiihl fiir technische Prozesse, Vorgidnge und Materialien nicht
nur ernst genommen, sondern als unverzichtbares Wissen im digitalen Zeitalter gesehen.
Der schon ausgemusterte konventionelle Maschinenpark wurde daher reaktiviert und
wird bewusst als Lern- und Erfahrungsraum genutzt, in dem man das Gefiihl fiir den
Umgang mit Maschine und Material erlernen kann; neu eingestellte Produktions- und
Montagebeschéftigte werden mit dieser Perspektive daran geschult (vgl. Schloz 2006).

Sehen wir uns abschlieend noch ein Beispiel aus der deutschen Montagelandschaft an,
bei dem Erfahrung nicht als eigenstindige Qualitdt in den Blick genommen wird. La-
cher (2006, S. 78 ff.) fuhrt ein empirisches Beispiel aus der Aggregatmontage an, um zu
zeigen, dass die eigentliche Montagearbeit auf dem Niveau einfacher Routine- bzw.
Angelerntentitigkeiten liege: Gefragt seien lediglich einfache Fertigkeiten und einfache
Kenntnisse. Diese bezogen sich auf Montagefolgen, Einzelteile und auf die Bedienung
des Monitors zum Abruf der dort hinterlegten Standards. Funktionsintegration finde
sich kaum, einzig ,,Sichtkontrollen* lagen in der Verantwortung der Arbeitenden, Flexi-
bilitdt sei nur auf der Ebene einer horizontalen Ausweitung von Aufgaben an bis zu vier
Montagestationen vorhanden (ebd., S. 82 f.). So weit, so gut, glaubt man sozusagen den
festgelegten Standards. Blickt man jedoch mit der Erfahrungsbrille auf die gleichen
Prozesse und Arbeitshandlungen, kénnte sich zeigen — und das legen die Ergebnisse von
WAMo zumindest nahe: Hinter (oder besser: neben, unter, trotz?) der ,,verordneten‘
Sichtkontrolle stehen mit jedem Handgriff, bei jeder Bewegung und aus den Augenwin-
keln des peripheren Blicks Qualitdt und Materialfluss, Stérungsankiindigungen und
Gruppenkoordination quasi ganz nebenbei im Fokus einer ganzheitlichen Wahrneh-
mung der Montagebeschiftigten. Denn offen bleibt in Lachers Beispiel: Wie oft sehen
die Arbeitenden sich die auf einem Monitor abrufbaren Standards an? Welche Abfolgen
und Qualitdten des Arbeitshandelns sind dort tiberhaupt hinterlegt, sprich standardisiert?
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Und welche ,passieren’ andauernd, ohne sich in einem Standard wiederzufinden, weil
sie gar nicht standardisierbar sind — gleichwohl sachlich notwendig, um den Prozess am
Laufen zu halten?

Ich lege die Betonung bewusst auf den Begriff der sachlichen Notwendigkeit. Denn das
im Rahmen unserer Untersuchungen in WAMo in den Lichtkegel geholte Erfahrungs-
wissen ist weder — wie beispielsweise von Lacher und Clement (2006, S. 197 f.) miss-
verstanden — Residuum handwerklicher Arbeit noch Phéanomen einer selbstbestimmten
Arbeit. Erfahrung im hier gemeinten Sinne ist eine Qualitdt des Handelns und Wissens,
die vor allem in komplexen Arbeitsumgebungen eine unverminderte, wenn nicht zu-
nehmende Rolle spielt — weil sie funktional nétig ist und weil das menschliche Arbeits-
vermogen (und nur dieses) féhig ist, diese Qualitéten auszubilden. Aus der Standardisie-
rungsperspektive mogen diese Formen des Wissens und Handelns ,,selbstbestimmt
wirken, weil sie sich durch ihre spezifische Qualitdt der Standardisierungslogik partiell
zwangsldufig entziehen. Sie bleiben daher notwendigerweise eine ,,black box* fiir die
Standardisierung.

Doch hier geht es (leider erstmal) gar nicht um selbstbestimmtes Arbeiten. Realer Ge-
genstand der Untersuchung wie der Debatte ist das — letztlich unfreiwillig zur Subversi-
on verdammte — Einbringen von nicht-standardisiertem und nicht-standardisierbarem
»lebendigem® Arbeitsvermogen als unbegrenzt flexiblem Tun in ein von Standardisie-
rung geprigtes Umfeld. Erfahrung ist nicht das ,,gute” Gegengewicht zur ,,bosen Stan-
dardisierung — das wire gerade nicht die Quintessenz unserer Resultate und Uberlegun-
gen. Standardisierung braucht, um flexibel zu sein (und vor allem zu bleiben), Qualiti-
ten menschlicher Erfahrung — nicht weil diese eine bessere, sondern weil sie eine ande-
re, komplementidre Logik besitzen. Erfahrungsforderlichkeit als Gestaltungsprinzip
niitzt damit in erster Linie den Zielen von Standardisierung und von Produktionssyste-
men (auch wenn diese sozusagen zwangsldufig blind sind fiir diesen Nutzen), denn nur
so haben sie die Chance, langfristig das zu werden, was sie sein wollen: flexibel und
ganzheitlich. Selbstbestimmtes Arbeiten dagegen wire etwas ganz anderes und viel
mehr als eine qualitative Komplementérfunktion innerhalb fremdbestimmter Arbeitsbe-
dingungen, es wire Arbeiten in selbstbestimmten Strukturen — und damit eine ganz an-
dere Geschichte, die dieser Beitrag gar nicht erzéhlen kann (die nichtsdestotrotz aber —
wieder — erzdhlt werden sollte).

Selbst beim arbeitsorganisatorischen Experiment Auto 5000 gab es nicht nur verniinfti-
ge Planung und Systematisierung, sondern es kam auch zu ,,problematischer Formalisie-
rung und zu gefihrlicher Uberbiirokratisierung® (Schumann 2006, S. 162).*” Auch post-

40" Zum Ansatz ,,Auto 5000% vgl. Klobes 2005; Pfeiffer 2007, S. 100 ff.; Schumann et al. 2006.
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tayloristische Prozesse der Standardisierung scheinen nicht naturwiichsig in der Lage zu
sein, ihre eigene Flexibilitdt auf Dauer zu stellen. Die Erhebungen im Projekt WAMo
haben gezeigt: Das menschliche Arbeitsvermdgen ermdglicht als elastisches Potenzial
im Rahmen bereits standardisierter Prozesse Flexibilitdt auch angesichts von Unwig-
barkeiten; es ist das wesentliche Potenzial fiir die Schaffung praktikabler Standardisie-
rungen; und es ist notwendige Voraussetzung dafiir, Standardisierung auch ,,in the long
run® flexibel und Produktionssysteme ganzheitlich zu halten. Wer also flexible Standar-
disierung will, muss erfahrungsforderliche Strukturen schaffen. Die in der betrieblichen
Praxis erprobten Umsetzungsaktivititen im Projekt WAMo haben einen ersten Schritt in
diese Richtung getan, das zeigen die im nédchsten Buchabschnitt dargestellten Gestal-
tungserfahrungen und -beispiele eindrucksvoll und sozusagen ,,zum Nachmachen®. Vie-
le weitere Schritte aber in Richtung einer erfahrungsforderlichen flexiblen Standardisie-
rung und wirklich ganzheitlicher Produktionssysteme sind noch zu gehen.
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