


4. Neue Produktionskonzepte
und Arbeitsformen

Im 2. Kapitel haben wir gezeigt, dal3 wichtige Innovationen im
Bereich der Produktionsorganisation und Arbeitsgestaltung in der
Vergangenheit jeweils ihren Ursprung in den Vereinigten Staaten
hatten. Im letzten Jahrzehnt hat sich jedoch das Augenmerk zu-
nehmend nach Japan verschoben. Der weltwelt eindrickliche Er-
folg japanischer Produktionsfirmen weckte das Interesse europa-
ischer wie auch amerikanischer Manager. Wahrend japanische
Manager noch in den Funfziger- und Sechzigerjahren die Verei-
nigten Staaten besucht hatten, um sich tber Automobil- und Elek-
tronikproduktion zu informieren, wurden im letzten Jahrzehnt in
umgekehrter Richtung japanische Unternehmen Ziel haufiger
Pilgerreisen. Tausende von amerikanischen und europaischen
Managern, aber auch Gewerkschaftsvertreter, reisten nach Japan,
um das Erfolgsrezept der sich rasch zu einer fuhrenden Wirt-
schaftsmacht entwickelnden Nation zu entdecken und soweit wie
moglich den eigenen Bedirfnissen entsprechend zu adaptieren.
Vor alem japanische Automobil- und Elektronikproduzenten, so
schien es, hatten das Produktionsmodell der Zukunft schlechthin
entdeckt.
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Automobilmontage -
Experimentierfeld fur neue Produktionskonzepte

Der Herstellung von Automobilen kommt in der geschichtli-
chen Entwicklung der Industrieproduktion in diesem Jahrhundert
eine zentrale Bedeutung zu. Die Kombination tayloristischer
Prinzipien der wissenschaftlichen Betriebsfihrung mit neuen For-
men der Produktionstechnologie und Arbeitsorganisation durch
Henry Ford verhalf der Massenproduktion zum Durchbruch. Der
durch Flie3band, standardisierte Produkte und fragmentierte
Arbeitsgange gekennzeichnete “Fordismus’ wurde zum Ideal
kostengunstiger, rationeller Produktion, nach dem sich Indu-
striebetriebe in den Vereinigten Staaten wie auch in Europa aus-
richteten. Wahrend Henry Fords erste, mit Fliel3band ausgestat-
tete Fabrik gemeinhin als die Geburtsstétte der Massenproduktion
gilt, ist Toyota — d.h. die Produktionsprinzipien des friheren
Vizeprasidenten von Toyota, Taiichi Ohno — zum Symbol des
Toyotismus oder des Konzepts der lean production bzw. “schlan-
ken Produktion” geworden.

In ihrem 1991 erschienenen vielbeachteten Buch, The Ma-
chine that Changed the World, bezeichnen die Autoren — eine
Forschergruppe des bekannten Massachusetts | nstitute of Techno-
logy (MIT) — die schlanke Produktion als eine radikale Abkehr
vom Massenproduktionskonzept, das die Industrieproduktion in
Amerika und Europa noch weitgehend dominiert.1 lhrer Ansicht
nach werden diese neuen Produktionsprinzipien “die Art und
Weise der zuklnftigen Guter- und Dienstleistungsproduktion fun-
damental veréndern und Massenproduktion sowie die noch ver-
bleibenden AulRRenposten handwerklicher Arbeit in alen Berei-
chen industrieller Aktivitét ersetzen, um zum neuen weltweiten
Produktionssystem des kommenden Jahrhunderts zu werden”.
Und diese neue Welt der schlanken Produktion, so glauben die
Autoren, “...wird sehr anders und sehr viel besser sein” .2

Schlanke Produktion (Iean production)

Was kennzeichnet diese neue “revolutiondre” Produktionsme-
thode? Sie basiert auf der Idee, dal3 schlank eben weniger heil3t:
weniger menschliche Anstrengung, weniger Produktionsfl&che,
weniger Investitionen in Maschinenausriistung und Werkzeuge,
kirzere Produktentwicklungszeit, reduziertes Inventar am Pro-
duktionsort — und dies alles bei gleichzeitig sinkenden Fehlerra-
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ten, verbesserter Qualitét, steigender Produktivitét und vielfélti-
gerem Produktesortiment.3 Aufgrund der Beschreibung von Wo-
mack und seinen MIT-Kollegen werden diese Ergebnisse durch
die Anwendung der nachfolgend zusammengefaldten Prinzipien
erzielt:

Die Prinzipien schlanker Produktion

* Produktion

Am Flief3band, zum Beispiel, arbeiten die Beschéftigten in Gruppen
und entscheiden gemeinsam, wie ein bestimmter Arbeitsgang am
besten ablaufen soll. Die Arbeitsgruppen sind standig aufgefordert,
Vorschldge zur Verbesserung des Produktionsprozesses zu unter-

breiten. Die Vorschlége sollen darauf ausgerichtet sein, jegliche Art
von Zeit- oder Materialverschwendung zu eliminieren. Diese Bemii-
hungen, unter dem japanischen Begriff Kaizen (sténdige Verbesse-
rung) zusammengefaldt, bilden auch die Grundlage des im Westen
als “Qualitétszirkel” bekanntgewordenen Konzepts. Im Gegensatz
zu traditionellen Massenproduktionsfabriken, in denen sich die
Qualitatskontrolle auf die zeitaufwendige Entdeckung und kostspie-
lige Beseitigung von Mangeln am fertigen Produkt konzentriert, ist
es hier Aufgabe eines jeden Beschéftigten, unabl&ssig nach Qua-
litatsproblemen zu suchen und, wenn nétig, den Produktionsprozef3
zu stoppen. Wichtiger noch: Anstatt auftauchende Probleme einfach
punktuell zu lésen (in der Hoffnung, dal3 sie sich nicht wiederho-
len), wird ein Prozef3 eingefiihrt, der Produktionsschwankungen und
-probleme systematisch analysiert, um deren Ursache zu ermitteln
und sie so an ihrem Entstehungsort zu elimieren.

* Lagerbesténde und Lieferanten

Die Zulieferfirmen im traditionellen Massenproduktionssystem fer-
tigen ihre Produkte aufgrund detaillierter Kundenspezifikationen,
wodurch wenig Motivation zur Verbesserung der Qualitét geschaf-
fen wird. Schlanke Produktionsfirmen hingegen organisieren ihre
Lieferanten in verschiedenen Gruppen. Diese Lieferanten erhalten
generelle Zielvorgaben fir das zu liefernde Teilprodukt und werden
ermutigt, ihre Arbeit mit den Zulieferfirmen anderer Produktekom-
ponenten zu koordinieren. Die Entwicklung langfristiger Beziehun-
gen mit den einmal gewéhlten Zulieferfirmen und der Verzicht dar-
auf, die Lieferanten gleicher Komponenten stdndig gegeneinander
auszuspielen, fordern die Zusammenarbeit zwischen den Lieferan-
ten und deren Bemiihungen, sich um die qualitative Verbesserung
der von ihnen gelieferten Komponenten zu bemihen. Sich tber-
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schneidende Besitzverhaltnisse und gemeinsame Forschung und
Entwicklung binden die Zulieferfirmen eng an das Endmontage-
werk. Die tégliche Koordination des Produktekomponentenflusses
aus dem Zuliefersystem macht den Aufbau grof3er Bestandteillager
Uberflissig. Mit Hilfe des unter dem Begriff just-in-time oder Kan-
ban bekanntgewordenen Systems werden nur gerade jene Kompo-
nenten angefordert, die fir die jeweilige Produktionsphase benétigt
werden.

 Produktentwicklung

In Firmen mit tayloristischen Massenproduktionsstrukturen sind un-
terschiedliche technische Experten fir die verschiedenen Phasen der
Produktplanung und -entwicklung zustdndig. Das Fehlen effizienter
Kommunikationsmechanismen in diesem schrittweisen, oft wenig
koordinierten Ablauf fuhrt zu langen Entwicklungszeiten und einem
hohen Stundenaufwand der jeweils beteiligten Fachleute. Im Gegen-
satz dazu wird dieser Prozef3 in der schlanken Produktion synchro-
nisiert, d.h. effizient koordinierte Teams von Fachleuten befassen
sich gleichzeitig mit den verschiedenen Aspekten der Entwicklung
und Produktion. Dieser Prozef3 basiert auf gezielter Fiihrung und
nicht etwa blof3 auf loser Koordination. Die jeweilig verantwortliche
Koordinationsperson filhrt eine eng zusammenarbeitende Gruppe
von Experten im Bereich Marktforschung, Produktdesign, Produk-
tionsplanung, -entwicklung und -ausfiihrung. Diese Teamarbeit ist
durch offene Kommunikation gekennzeichnet, Konflikte werden auf
den Tisch gelegt und zu Beginn des Prozesses gel 6st.

Dieser synchronisierte Entwicklungsprozel3 bedeutet, daf3 z.B. die
Produktion von Pref3formen gleichzeitig mit der Karosseriekon-
struktion beginnt, was nur durch die enge Zusammenarbeit der fiir
den jeweiligen Bereich zustandigen Konstruktionsingenieure mog-
lich ist. Schlanke Konstruktion ist darauf ausgerichtet, die Kon-
struktionsphase um die Hélfte zu reduzieren und die Entwicklungs-
zeit um ein Drittel zu kiirzen. Damit kann die Produktepal ette inner-
halb kurzer Zeit erweitert und die Produkte kénnen den sich éndern-
den Kundenwiinschen angepal3t werden.

» Kunden und Vertrieb

Die schlanke Produktionsfirma betrachtet den Kunden als Teil des
Produktionsprozesses. Kundenpréferenzen bezuglich eines spezifi-
schen Produkts werden systematisch erhoben und analysiert, damit
siein den Produktplanungs- und Entwicklungsprozef3 zurtickflief3en
konnen. Der Vertrieb verfligt Giber einen beschrankten Lagerbestand
an fertigen Automobilen, wovon die meisten schon bestellt sind.
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Dem Kundendienst durch die Vertriebsorganisationen wird grofie
Bedeutung zugemessen, damit keine Kunden verlorengehen, wenn
sie das Firmenprodukt einmal gekauft haben.

Auf den ersten Blick erscheint die Uberlegenheit des schlan-
ken Produktionskonzepts offensichtlich. Und kaum jemand wird
behaupten, dal’3 wir vom japanischen System nicht vieles lernen
konnen: sei es das Anerkennen der Wichtigkeit von Beschéftig-
tenvorschlagen auf allen Betriebsebenen, die Prioritét, die der
Kundenzufriedenheit eingeraumt wird, oder die Innovationen im
Prozel3d der Produktplanung und -entwicklung. Doch obwohl der
wirtschaftliche Erfolg japanischer Produktionsfirmen in den letz-
ten zwanzig Jahren in der Tat eindricklich ist, kann er keines-
wegs nur auf die Anwendung schlanker Produktionsprinzipien
zurlckgefuhrt werden.

Eine nicht zu unterschétzende Rolle spielten dabei die spezi-
fisch japanischen sozialen, kulturellen, politischen und wirt-
schaftlichen Bedingungen. Die aktive Wirtschaftspolitik der Re-
gierung forderte gezielt ausgesuchte Industriezweige und spielt
auch heute noch eine wichtige Rolle im Bereich der koordinierten
Forschung und Entwicklung. Die sich von westlichen Industrie-
landern unterscheidenden Mechanismen der Investitionskapital -
beschaffung reduzieren den Druck zu kurzfristiger Profitmaxi-
mierung zugunsten langfristiger Produktentwicklungs- und Mar-
ketingstrategien. Eine relativ homogene, gut ausgebildete Bevol -
kerung und die starke Verknipfung zwischen Bildungssystem
und Arbeitsmarkt sind weitere Faktoren von Bedeutung. Die An-
stellungsverhaltnisse der Grol¥firmen zeichnen sich dadurch aus,
dai3 die Zukunft der Beschéftigten in Beziehung zur Zukunftsper-
spektive des Betriebs gesehen wird. Da davon ausgegangen wird,
dal? der Beschéftigte (und dies gilt nach wie vor meist nur fir
mannliche Betriebsangehorige) fur die Dauer seines Berufslebens
in der gleichen Firma bleiben wird, erhéht sich sein Einkommen
mit der Dauer der Anstellung, und Investitionen in berufliche
Weiterbildung und die Aneignung neuer Fertigkeiten werden
nicht gescheut. Als Gegenleistung werden unbedingte Loyalitét
und grof3er Arbeitseinsatz gefordert.

Die gegenuber dem Konzept der schlanken Produktion Kriti-
scher eingestellten Experten weisen darauf hin, dal3 die Wichtig-
keit dieser Faktoren nicht unterschétzt werden darf. Wenn sie
namlich unreflektiert mit den Prinzipien schlanker Produktion
vermischt werden, reduziert sich der Nutzen dieses Produktions-
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konzepts fur Betriebe, die in einem anderen wirtschaftlichen und
kulturellen Umfeld funktionieren missen.4 Womack und seinen
MIT-Kollegen wird zudem vorgeworfen, dal3 sich ihr begeistertes
Argument fur schlanke Produktion auf die einfache Aussage re-
duzieren lalt: “Wenn Produktion effizient ist und gut funktio-
niert, dann haben wir es mit schlanker Produktion zu tun, wenn
sie ineffizient ist und nicht funktioniert, dann handelt es sich um
Massenproduktion”.5 Der hier zitierte Autoindustrieexperte, Sean
McAlinden, begriindet seine Aussage damit, dal3 die in den letz-
ten Jahren erzielten Erfolge von Ford (die tbrigens von den MIT-
Autoren a's Entwicklung in Richtung einer schlanken Produktion
bezeichnet werden) oder auch die von General Motors erreichten
Kosten- und Qualitatsverbesserungen ebensosehr das Ergebnis
verbesserter Kundenorientierung, einer verstarkten Zusammenar-
beit mit den Gewerkschaften und besserer Kapitalausnitzung
sind, was auch einfach unter dem Begriff “ gutes Management”
zusammengefaldt werden kénnte.

Ein Beispiel dafir ist das neue Ford Motorenwerk in Romeo, einer
Vorortsgemeinde der Stadt Detroit. Von soziotechnischen Gestal-
tungsprinzipien ausgehend, beauftragte Ford ein Produktentwick-
lungsteam von ungefahr 30 Leuten mit der Werkgestaltung, der Pla-
nung, Bestellung und Installation der Produktionseinrichtungen.
Dieses Team umfalite Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Be-
reichen Produktion, Qualitétskontrolle, Finanzplanung und Perso-
nalfiihrung. Ebenfalls dabei waren der Schulungskoordinator, eine
kleine Zahl von Facharbeitern sowie Mitglieder der Gewerkschafts-
vertretung. Alle wichtigen Entscheidungen wurden aufgrund des
Konsensprinzips gefdllt, d.h. alle Beteiligten muldten sich mit der je-
weils getroffenen Entscheidung einverstanden erklaren kénnen. Die
Organisationsstruktur besteht aus nur drei Ebenen. Wichtige Ent-
scheide betreffend Produktionsplanung, Anderungen der Produk-
tionseinrichtungen sowie Qualitéts-, Arbeitsschutz- und -sicher-
heitsfragen werden von den Arbeitsgruppen der jeweiligen Abtei-
lungen getroffen. In diesen Teams sind die Arbeiterinnen und Arbei-
ter, die Gewerkschaft, Ingenieure, der Produktbereichsleiter sowie
ein Finanzexperte vertreten.

Alsim Herbst 1990 die ersten Motoren produziert wurden, erga-
ben sich nur 37 Méngel pro 1' 000 Motoren im Vergleich zu den je-
weils zwischen 130 und 190 Defekten, die in den Achtzigerjahren
bei Produktionsbeginn eines neuen Motors in anderen Fordwerken
Ublich waren. Produktionsstartkosten lagen innerhalb der geplanten
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Finanzrechnung, was ein seltenes Ereignis in der Geschichte der
amerikanischen Autoindustrie darstellt. Neun Monate nach Produk-
tionsbeginn war die Defektrate auf 10 Defekte pro 1'000 Motoren
gesunken. Und obwohl sich die hier beschriebene Entwicklung nicht
auf die Prinzipien japanischer schlanker Produktion abstiitzte, wur-
de dieser fir Wagen der Luxusklasse gebaute 8-Zylinder-Motor von
Autoindustrieexperten al's Wel tklasseprodukt bezeichnet.6

Arbeitsgestaltung und schlanke Produktion

Dawir unsin diesem Buch mit der Forderung von Kompeten-
zen und Handlungsspielraumen mittels qualifizierender Arbeits-
gestaltung befassen, stellt sich die Frage nach den Auswirkungen
schlanker Produktion auf die Arbeitsgestaltung und -organisation.
Auch diesbeziglich sind die Beflrworter dieses Produktionskon-
zepts sehr optimistisch. lhren Aussagen folgend ist die Ubernah-
me moglichst vieler Arbeitsaufgaben und Verantwortlichkeiten
durch die Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter ein
Hauptmerkmal des schlanken Produktionsprozesses. Das dynami-
sche Arbeitsteam ist sozusagen der Schlissel zum Erfolg: “...
Waéhrend die Arbeit in Massenproduktionswerken oft hirntoten-
den Stref3 beinhaltet — da die Beschéftigten sich mit der Montage
schlecht produzierter Bestandteile abmihen mussen, ohne die
Moglichkeit zu haben, ihre Arbeitsumgebung zu verbessern —,
bietet schlanke Produktion ein kreatives Spannungsfeld, das den
Beschéftigten vielfatige Moglichkeiten erdffnet, diesen Heraus-
forderungen zu begegnen”.7 Allerdings fehlt in der Analyse der
MIT-Forschergruppe eine empirische Beschreibung der Arbeits-
bedingungen, der Arbeitsorganisation sowie der physischen und
psychischen Belastungen, die mit diesem Produktionsansatz in
Verbindung gebracht werden.

An Fragen der Arbeitsgestaltung und -organisation interessier-
te Beobachter sind namlich zum Schlufl3 gekommen, dal3 das
Hauptmerkmal der schlanken Produktion in einem intensivierten
Betriebsfthrungsprozel} liegt, der durch die optimale Ausntitzung
von Fliefdbandproduktion mit kurzen Taktzeiten und hoch stan-
dardisierter, im Detail vorgeschriebener Arbeitsausfihrung eher
eine Perfektionierung tayloristischer Arbeitsstrukturen als deren
Abschaffung anstrebt.8 Ein kurzer Ausschnitt aus dem Buch von
Satoshi Kamata, der sein Leben als temporérer Arbeiter in einem
Toyotawerk beschreibt, weckt Erinnerungen an das Fabrikleben
der Zwanzigerjahre. Kamata, ein freischaffender japanischer
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Journalist, lief3 sich im Jahr 1970 von Toyota anstellen, um selbst
zu erfahren, was Arbeit in diesem Produktionssystem bedeutet.©

Kaum habe ich mit der Arbeit begonnen, bin ich in Schweil3 geba-
det. Irgendwie lerne ich die Abfolge der auszufiihrenden Handgrif-
fe, aber es gelingt mir nicht, mit der Geschwindigkeit des Flief3han-
des Schritt zu halten. Obwohl ich mein Bestes gebe, scheint es un-
moglich, einen von drei Getriebekasten in der vorgeschriebenen
Zeitspanne fertigzustellen. Ich habe einen Wahnsinnsdurst, aber die
Arbeiter dirfen wéhrend der Arbeit weder rauchen noch Wasser
trinken. Der Besuch der Toilette kommt nicht in Frage ... Nach
drei stiindigem Stehen sind meine Beine gefiihllos und steif. Meine
neuen Sicherheitsschuhe sind so schwer, dal ich das Gefiihl habe,
mich kaum bewegen zu kénnen.10

Manche nennen dies Arbeit, aber wir stellen eigentlich nichts her.
Ein einziger Wagen kann in funf- bis sechstausend Einzelteile zer-
legt werden, und es sind die einzelnen Teile, die nun die Arbeitsor-
ganisation bestimmen. Die Arbeit ist nach der Funktion der Teile
getrennt ... Ein Wagen ist die integrierte Summe all seiner Bestand-
teile, wie ein Plastikmodell in der vorgegebenen Reihenfolge zu
montieren, und wir Arbeiter, die die Teile zusammenfiigen, sind in
Tat und Wahrheit von den Teilen kontrolliert. Das Flief3band um
funf Sekunden zu verlangsamen, mag die Arbeit fir kurze Zeit
leichter machen. Wenn wir uns aber an diese neue Geschwindigkeit
gewohnt haben, sind wir wieder in derselben engen Routine gefan-
gen.11

In Kudos Werkstétte wurde einem nur voribergehend angestellten
Arbeiter ein Finger zerschmettert, und auch in meiner Abteilung hat
ein Arbeiter der anderen Schicht einen Finger verloren. Eigenartig
ist, dal3 keine Informationen Uber diese Unfélle je verdffentlicht
werden. Sogar wenn ein Arbeiter ums Leben kommt, verkiindet das
Management einfach, es hétte einen ‘ernsthaften Unfall’ gegeben.
Nie ein Wort der Entschuldigung oder des Bedauerns fir abge-
schnittene Finger, abgehackte Arme oder zerschmetterte Beine.12

Kamatas Erfahrungen liegen immerhin zwanzig Jahre zurick,
und es stellt sich die Frage, ob und inwiefern sich der Toyotismus
seither verandert hat. Da jedoch der wirtschaftliche Erfolg schlan-
ker Produktion in Japan selbst und in japanischen Produktions-
betrieben im Ausland viele amerikanische und auch européische
Firmen dazu ermutigt hat, wenigstens mit gewissen Aspekten
dieser Produktionsmethode zu experimentieren, wollen wir uns
hier damit befassen, was von Versuchen, das japanische Produk-
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tionsmodell innerhalb anderer sozialer, politischer und wirtschaft-
licher Umstande umzusetzen, zu lernen ist.

Vor alem in den Vereinigten Staaten — dem gréften japani-
schen Exportmarkt — haben der politische Druck, die Importe ja-
panischer Automobile in die Staaten zu senken, und die Fluktua-
tionen auf dem Wahrungsmarkt die sogenannte “ Transplantation”
japanischer Automobilmontagewerke in die USA selbst begln-
stigt. Fur das Jahr 1990 wurde die Zahl dieser transplants, die
entweder ganz oder teilweise im Besitz japanischer Firmen sind,
auf ungefahr 640 Produktionsbetriebe geschétzt, wobei alein fir
das folgende Jahr mit der Er6ffnung von mehr al's hundert weite-
ren Werken gerechnet wurde. Nach Schatzungen des japanischen
Ministeriums fur Internationalen Handel und Industrie (MITI)
werden im Jahr 2000 rund 840’ 000 Amerikanerinnen und Ameri-
kaner fUr japanische Betriebe arbeiten.13

Der Einflul? des japanischen Produktionssystems auf die Be-
muhungen amerikanischer und zunehmend auch europaischer Fir-
men, die Konkurrenzfahigkeit zu verbessern und das traditionelle
Massenproduktionssystem an neue Technologien, verénderte
Marktsituationen und Kundenwiinsche anzupassen, ist betrécht-
lich. Dennoch haben in den letzten Jahren im Produktionssektor
auch andere Innovationsexperimente stattgefunden, die dem
Konzept der schlanken Produktion gegentibergestellt werden sol-
len, da sie aus der Perspektive der partizipatorischen Arbeitsge-
staltung und Qualifikationsentwicklung vielversprechender sind
und eher in unser kulturelles Umfeld passen.

Drei Ansdtzein der Automobilmontage

Nachfolgend beschreiben wir drei verschiedene Produktions-
ansatze im Bereich der Automobilmontage. Das Mazda-Werk im
amerikanischen Bundesstaat Michigan ist ein Beispiel fur den
Transfer des japanischen Produktionssystems in die Vereinigten
Staaten. Das Saturn Projekt von General Motors stellt den inno-
vativen Versuch eines traditionellen Automobilherstellers dar, im
hart umkampften amerikanischen Markt einen neuen Weg zur ge-
winnbringenden Produktion von Kleinwagen zu finden. Bei Maz-
da wie auch bei Saturn finden wir Elemente des schlanken Pro-
duktionskonzepts, doch basieren diese beiden Beispiele auf sehr
verschiedenen Betriebsfihrungs- und Organisationsphilosophien
und sind durch sehr unterschiedliche Formen der Zusammenar-
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beit zwischen Gewerkschaft und Betriebsleitung gekennzei chnet.
Diese beiden Ansdtze werden mit VVolvos Experiment im schwe-
dischen Uddevalla-Werk verglichen, das die bis heute wohl radi-
kal ste Abkehr vom traditionellen Massenproduktionskonzept dar-
stellte.

Mazda: “ Everlasting Effort for Everlasting Competition”

Zur Strategie japanischer Automobilhersteller wie Honda, Nis-
san und Toyota gehort es, ihre Produktionsstétten in anderen in-
dustrialisierten Landern in sogenannten “greenfields’, d.h. in
landlichen, noch wenig industrialisierten Gegenden anzusiedeln
(z.B. in Tennessee und Kentucky). Weitab von den Industriezen-
tren stehen hier auf dem lokalen Arbeitsmarkt junge, einsatzfreu-
dige und eher anspruchslose Beschéftigte zur Verfligung, die oft
wenig oder keine Erfahrung in der traditionellen Industrieproduk-
tion haben, nie einer Gewerkschaft angehérten und sich auch we-
nig fir gewerkschaftliche Organisation interessieren. Zusétzlich
zu Einsparungen an Lohnkosten, die weit unter den Stundenan-
sétzen der grofden amerikanischen Autohersteller liegen, und den
Schwierigkeiten, denen sich die Gewerkschaften bel der Organi-
sation dieser Beschéftigten gegentibersehen, erleichtert es diese
Strategie auch, die Arbeitskréfte auf die Werte der japanischen
Produktionsphilosophie zu sozialisieren.

Trotz dieser Vortelle entschied sich Mazda fur Flat Rock, eine
Kleinstadt in der Nahe von Detroit, im Herzen des industrialisier-
ten mittleren Westens der USA.14 Mazda profitierte hier aler-
dings von der ausgesprochen hohen Arbeitslosigkeit in dieser Ge-
gend. So konnte die Firma ihre 3'500 Beschéaftigten aus einer
Zahl von rund 96’ 500 Bewerbern und Bewerberinnen auswahlen.
Die Arbeiterinnen und Arbeiter, die schlief3lich angestellt wur-
den, hatten ein aufwendiges Aufnahmeverfahren zu durchlaufen,
das bis zu funf Anstellungsgesprache und sechzehn Stunden Prii-
fung und Problemldsungstibungen umfaldte.15 Die Auserwahlten
waren — wie erwahnt — mehrheitlich sehr jung, grofdtenteils uner-
fahren in Industriearbeit und “unverdorben” beziglich gewerk-
schaftlicher Mitgliedschaft, die von vielen japanischen Managern
als Quelle “negativer Einstellungen und schlechter Arbeitsge-
wohnheiten” betrachtet wird. Da Mazda jedoch gleichzeitig mit
seinem amerikanischen Geschéftspartner Ford ein Kooperations-
abkommen abgeschlossen hatte,16 mufdte der japanische Herstel-
ler dem Druck nachgeben, mit der Vereinigten Autoarbeiterge-
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werkschaft (UAW), der auch die Ford-Beschéftigten angehdren,
Vertragsverhandlungen aufzunehmen und sich einer gewerk-
schaftlichen Mitgliedschaft der Beschéaftigten nicht zu widerset-
zen.

Flexibilitét im Austausch gegen Mitsprache und
Arbeitsplatzsicherheit

Im ersten mit der Gewerkschaft ausgehandelten Vertrag legte
die Geschéftsfuhrung grof3es Gewicht auf die Notwendigkeit der
Flexibilitdt der Beschaftigten, d.h. das Recht, den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern verschiedene, oft wechselnde Arbeitsplatze
zuteilen zu kdnnen. Die Vertragsbestimmungen erlaubten Mazda
auch, dal3 Vorgesetzte (Meister) im Falle von Produktionsproble-
men und -engpassen in der sonst den Gewerkschaftsmitgliedern
vorbehaltenen Produktionsarbeit aushelfen konnen. Im Gegensatz
zu den in der amerikanischen Autoindustrie tblichen bis zu 25
verschiedenen Facharbeiterklassifikationen gab es bei Mazda nur
drei Gruppen von Facharbeitern, die dem mechanischen, dem
elektrischen Bereich oder der Gruppe der Werkzeug- und For-
menherstellung angehdrten. Mazda verlangte zudem eine befriste-
te Lohnreduktion, d.h. einen bedeutend geringeren Stundenlohn
als den von derselben Gewerkschaft bel den amerikanischen Au-
tofirmen General Motors, Ford und Chrysler ausgehandelten An-
satz. Als Gegenleistung verpflichtete sich Mazda, Entlassungen
nur im Fall von ernsthaften wirtschaftlichen und finanziellen
Schwierigkeiten vorzunehmen und sinnvolle, gemeinsam mit der
Gewerkschaft zu planende Mitarbeiterbeteiligungsprogramme an-
zubieten.17

Mazda versprach also Arbeitspldtze, die sich von den in der
Autoindustrie tblichen monotonen, durch kurze Taktzeiten und
wenig Mitsprache beztglich Arbeits- und Produktqualitét ge-
kennzeichneten Tatigkeiten deutlich unterscheiden wirden. Diese
Versprechen schienen sich vorerst zu erfullen —wenigstens in der
anfanglichen Orientierungs- und Ausbildungsphase.

Die dreiwdchige Orientierung fur ale neueingestellten Beschéftig-
ten umfalite zwischenmenschliche Beziehungsaspekte, die die For-
derung offener Kommunikation und die Entwicklung von gegensei-
tigem Vertrauen und Zusammenarbeit im Arbeitsteam zum Ziel
hatte. Anhand von Probleml6sungs-Fall studien und Produktionspro-
zelisimul ationen wurden auf Konsens basierende Entschei dungspro-
zesse eingelibt. In einer néchsten Phase folgte die Einfuhrung in die



92 Arbeit in einem sich verandernden Umfeld

(vom Unternehmen als wichtigster Trainingsaspekt betrachteten)
zentralen Konzepte des japanischen Produktionssystems: Die Ein-
fuhrung in die Ziele von Kanban (der japanische Begriff fir das
just-in-time Inventarsystem) und Kaizen (der japanische Begriff fir
den Prozef3 kontinuierlich angestrebter V erbesserung, eingefiihrt mit
dem Schlagwort “ Everlasting Effort for Everlasting Competition”,
was ungefahr sovidl heildt wie “immerwahrender Einsatz fir immer-
wahrende Konkurrenzfahigkeit”). Wahrend drel Tagen wurde Kai-
zen gelibt mit Hilfe einer Serie von Techniken zur Endmontage von
Taschenlampen, die an die von Frederick Taylor vor 80 Jahren
durchgefiihrten Zeit- und Bewegungsstudien erinnerten. Die Be-
schéftigten lernten, ihre eigene Zeitstudie durchzufihren und die fir
jeden Montageschritt benétigte Zeit mit den vorgegebenen Richtli-
nien zu vergleichen. Dies sei wichtig, so wurde ihnen gesagt, um
durch ein sténdiges Suchen nach Verbesserungsmoglichkeiten die
Produktion im Flat Rock-Werk so effizient wie nur moglich zu ge-
stalten.

Das Ausmal3 der technischen Ausbildung variierte zwischen 80
Stunden fir einige Beschéftigte in der Karosseriemontage und weni-
ger as 10 Stunden in der Endmontage. Facharbeiterinnen und Fach-
arbeiter erhielten sechs Wochen Schulung in verschiedenen Arbeits
bereichen, um ihre Einsatzflexibilitdt im Hinblick auf die reduzierte
Anzahl von Arbeitsklassifikationen zu erhéhen. Die Beschéftigten
sollten in Arbeitsgruppen von sechs bis zehn Mitgliedern arbeiten,
die jeweils von einem Teamkoordinator geleitet wiirden. Der Auf-
gabenbereich dieser Gruppenleiter — der Gewerkschaft angehérige
Arbeiter oder Arbeiterinnen — umfalite die Koordination von Ar-
beitszeiten, Mithilfe in der Arbeitsplanung und Arbeitsplatzgestal-
tung, Verantwortung fir das VVorhandensein der vom Team benétig-
ten Werkzeuge, Ersatzteile usw. und die Planung der Rotation von
Arbeitsgruppenmitgliedern in verschiedene Arbeitsfunktionen.18

Produktionsrealitét und Beschéftigtenunzufriedenheit

Doch schon zwei Jahre nach Produktionsbeginn unterschied
sich die versprochene “ Mazda Familie” wenig von einer traditio-
nellen Autofabrik. Die Beschaftigten wurden zunehmend unzu-
friedener, und die Zahl der Qualitdts-, Gesundheits- und Arbeits-
sicherheitsprobleme haufte sich. Eine steigende Zahl von Be-
schéftigten — 40% mehr als Mazda erwartet hatte — ktindigten und
verlief3en ihren neuen Arbeitsplatz. In sogenannten Austrittsge-
spréchen versuchte Mazda, die Grinde fir dieses unerwartete
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Ausscheiden zu erforschen. Gruppenleiter und Gruppenleiterin-
nen beklagten sich Uber fehlende Legitimation und Autoritat, um
die Gruppenaktivitéten sinnvoll koordinieren zu kénnen. Viele
der ihnen urspriinglich zugesagten Verantwortlichkeiten wurden
zunehmend durch die dem Management angehdrenden Abtei-
lungsvorgesetzten tbernommen. Die Zahl der Abteilungdeiter im
Reparatur- und Unterhaltsbereich war innerhalb von zwel Jahren
von urspringlich vier auf zwanzig gestiegen. Diese Angehorigen
der unteren Vorgesetztenebene gewannen zusehends an Bedeu-
tung, und die Beschéftigten fuhlten sich nicht mehr langer einem
Team zugehdrig, sondern sprachen nun von ihrer Abteilung. Die
urspriinglichen Teamsitzungen wurden durch grof3ere, weniger
personliche Abteilungstreffen ersetzt, die nun von Managern ge-
leitet wurden.

Die Arbeitsgruppenmitglieder selbst waren zunehmend fru-
striert. Entgegen dem friheren Versprechen hatten sie wenig oder
keinen Einflul auf die Gestaltung ihrer Arbeit. Sie lernten
schnell, dal3 jeder Bewegungsablauf und jeder Schritt auf einem
von Mazda-Technikern entwickelten Arbeitsblatt fur jeden Ar-
beitsplatz genau vorgeschrieben war. Anderungs- und Verbesse-
rungsvorschlége konnten zwar an einem sogenannten Konsensus-
treffen den amerikanischen Managern unterbreitet werden, muf3-
ten jedoch anschlief3end von den japanischen Beratern genehmigt
und konnten jederzeit auch ohne Begriindung zurlickgewiesen
werden. Statt Mdglichkeiten zur Mitsprache und zur gemeinsa-
men Problemldsung zu bieten, wurden die Arbeitsgruppensitzun-
gen von seiten der Vorgesetzten zunehmend dazu benutzt, die
Gruppenmitglieder Uber Anderungen in der Produktionsplanung
und neue Arbeitsanweisungen zu informieren. Die jeweils von ei-
ner Arbeitsgruppe auszufihrenden Aufgaben wurden bei Abwe-
senheit eines Gruppenmitglieds einfach auf die anwesenden
Gruppenmitglieder verteilt. Dadurch entstand ein auf Gruppen-
druck basierendes selbstregulierendes Prasenzsystem. So Uber-
raschte es wenig, dal3 mit zunehmend hektischem Arbeitstempo
und steigender Frustration der Einsatz und die Loyalitat der Be-
schéftigten nachliefRen und die Qualitétsprobleme gleichzeitig zu-
nahmen. Im Jahr 1988 Uberstieg denn auch die Anzahl Defekte in
den vom Flieband rollenden Autos Mazdas urspringliche Pro-
jektionen um rund 60 Prozent.19
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Arbeitssicherheits- und Gesundheitsprobleme

Die Entwicklungen im Bereich Arbeitssicherheit und Gesund-
heit widerspiegeln dhnliche uneingel 6ste Versprechen und ent-
tauschte Hoffnungen. Die Situation im Mazda-Werk ist teilweise
schlechter als in manchen fur ihre Gesundheits- und Sicherheits-
probleme bekannten amerikani schen Automobilmontagewerken.

Mazdas Umgang mit Arbeitsgesundheit und -sicherheit sollte nicht
nur Respekt fir menschliches Leben ausdriicken, sondern die Aner-
kennung und Wertschétzung fir den Menschen als Ganzes beinhal -
ten. Diese Unterscheidung bedeutete nach Aussagen des fir diesen
Bereich zustédndigen Managers Don Kricho “... nicht nur die Sorge
um physische Gesundheit und Wohlbefinden, sondern umfafdte auch
die Art und Weise, wie jemand dachte, sich fiihlte, kurzum alles’.20
Krichos Vorstellung von einer gesunden und vitalen Arbeiterschaft,
die vorhandene ungesunde Verhaltensmuster entsprechend &ndern
wirde, beinhaltete auch ein erhéhtes Bewufdtsein und das verkiinde-
te Ziel eines ‘Null-Unfall’-Arbeitssicherheitsprozesses. Jeder, auch
der geringfuigigste Unfall sollte als verheerend eingestuft und einge-
hend untersucht werden, um eine Wiederholung zu vermeiden.

Die Realitét sah jedoch auch hier anders aus. Schon im ersten
Produktionsjahr war die Zahl der durch arbeitsbedingte Verletzun-
gen und Erkrankungen verlorenen Arbeitstage héher als die Ver-
gleichszahlen in den Detroiter Autofabriken der drei grof3en ameri-
kanischen Autofirmen: 42.6 verlorene Arbeitstage pro 100 Mazda-
Beschéftigte im Vergleich zu einem Durchschnitt von 33.9 Tagen
fur alle Automaobilwerke im Bundesstaat Michigan. Die haufigsten
Probleme bei Mazda waren Gelenkverletzungen, vor allem das Kar-
paltunnel-Syndrom, eine schmerzhafte Entziindung in Hand- und
Fingergelenken, die meist das Resultat von mit grofRer Geschwin-
digkeit ausgefiihrten repetitiven Hand- und Armbewegungen ist.
Die bei Mazda registrierte Anzahl solcher Beschwerden war beinahe
zweimal so grof3 wie digjenige des Chryder-Werks im benachbarten
Sterling Heights, obwohl die Produktion dort léngere Arbeitszeiten
und mehr Beschéftigte umfalite.

Die Haufigkeit dieser Beschwerden im Mazda-Werk wurde vor
allem dem hektischen just-in-time System zugeschrieben. Mazdas
Beschéftigte mufiten repetitive Hand- und Armbewegungen nicht
nur schneller und haufiger ausfihren, sie arbeiteten auch Uber lan-
gere Zeitperioden ohne nennenswerte Pausen, da allféllige durch
Produktionsstérungen entstehende Unterbrechungen durch Kaizen
eliminiert worden waren. Obwohl Mazdas Produktionstechnologie
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einige noch wenig verbreitete, ergonomisch vorteilhafte Eigenschaf-
ten aufweist, wie z.B. die Moglichkeit, Autokarosserie und Motoren
wahrend der Montage seitwarts zu kippen und damit leichter zu-
ganglich zu machen, wurden diese Vorteile durch die hohe Produk-
tionsgeschwindigkeit und die héaufig durch Uberstunden verlangerte
Arbeitszeit wieder aufgehoben.

Im Jahr 1990 fuhrte die lokale Gewerkschaft mit Hilfe eines
Universitatsinstituts eine Beschéftigtenumfrage durch. Ziel war
es, die Situation und die Anliegen der Mitglieder im Hinblick auf
die bevorstehende Vertragsverhandlungsrunde abzuklaren. Uber
ihre Ansichten beziiglich Arbeitssicherheit und -gesundheit be-
fragt, stimmten 72 Prozent der Befragten der folgenden Formulie-
rung zu: “Wenn die gegenwaértige Arbeitsintensitét weiterbesteht,
ist es wahrscheinlich, dal3 ich vor meiner Pensionierung verletzt
oder gesundheitlich abgentitzt sein werde” .21

Unzufrieden mit der vorherigen Fihrung wahlte die Mazda-
Belegschaft im Jahre 1989 ein neues Gewerkschaftsteam. Die
neuen V erantwortlichen zeichneten sich durch eine &ufierst kriti-
sche Perspektive gegentiber Mazdas Betriebsfihrungsweise aus.
Wahrend der kurz nach den Wahlen folgenden Verhandlungen
um einen neuen dreijahrigen Gesamtarbeitsvertrag erméchtigte
die Belegschaft ihre Gewerkschaftsvertretung mit 90 Prozent der
Stimmen dazu, einen Streik anzuordnen, falls die Verhandlungen
in eine Sackgasse geraten sollten. Die im Fruhjahr 1991 abge-
schlossene neue Vereinbarung brachte erhebliche Fortschritte aus
der Sicht der Beschéftigten. Die Stundenl6hne wurden denjenigen
der drei amerikanischen Autohersteller angeglichen.

st Mazda ein Einzelfall?

Einige der hier aufgezeigten Probleme sind sicher betriebsspe-
zifisch. Die Tendenz, auf tayloristisch organisierte kurze Taktzei-
ten mit sehr limitierter Arbeitsrotation und wenig polyvalenter
Ausbildung zurtickzufallen, Unterbelegung der Arbeitsplétze und
dadurch anfallende hauflge Uberstunden sind aber Themen, die
zum Beispiel auch von Beschéftigten der Diamondstar- Fabrik zur
Sprache gebracht werden. Dieses ebenfalls erst funf Jahre alte
Automobilmontagewerk im Stadtchen Normal des Bundesstaats
Illinois ist ein Gemeinschaftsunternehmen von Chrysler und Mit-
subishi und funktioniert nach ahnlichen Prinzipien.

Im Jahr 1991 besuchte eine Gruppe schwedischer Forscher
acht der sogenannten japanischen Transplant-Werke (einschlief3-
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lich Mazda und Mitsubishi) in den Vereinigten Staaten und in
Kanada. Eine ihrer Hauptschluf3folgerungen war, dal3 schlanke
Produktion in diesen Fabriken durch einen grof3en Gegensatz
zwischen Produktequalitét und Arbeitsplatzqualitét gekennzeich-
net ist.22 Die als positiv aufgefihrten Aspekte umfassen das in
vielen dieser Werke bestehende (und bis anhin gehaltene) Ver-
sprechen der Arbeitsplatzsicherheit, die hohe Prioritét, die der
Produktqualitét zukommt, das Interesse an Beschaftigtenvor-
schlagen im Bereich der Produktionsverbesserung und den da-
durch gefdrderten Stolz der Belegschaft auf die Erfolge des Be-
triebs. Negative Aspekte betreffen das durchwegs intensive und
hektische Arbeitstempo, haufige Uberstunden, die oft sehr kurz-
fristig angeordnet werden und das Planen der Freizeit und Kin-
derbetreuung fur die vielen arbeitenden Véter und Mtter er-
schweren. Obwohl der Frage der Arbeitssicherheit vielerorts Be-
deutung zugemessen wird und der Produktionsprozel3 nach Effi-
zienzkriterien und hohen Qualitétsanspriichen organisiert ist, fih-
ren die vorgeschriebene Arbeitsgeschwindigkeit, die kurzen Ar-
beitsablaufe und die langen Arbeitstage zu bedeutenden Gesund-
heits- und Verletzungsrisiken.23 Dazu kommen strikte einzuhal-
tende Vorschriften beztglich Arbeitsbekleidung und detaillierte
Richtlinien Uber zu beachtende V erhaltensregeln am Arbeitsplatz
— Dinge, die den hochgehaltenen amerikanischen Werten von In-
dividualismus und personlicher Ausdrucksweise zuwiderlaufen.

GM Saturn — Die Gewerkschaft als Geschaftspartner

Die Entwicklung der Saturn Corporation muf3 vor dem Hinter-
grund der Bemuihungen von General Motors verstanden werden,
diein den Achtzigerjahren stark angeschlagene Konkurrenzfahig-
keit des Autogiganten wiederherzustellen. Saturn war die Idee
von Roger Smith, dem vormaligen General Motors Prasidenten.
Unter seiner Flhrung sank der Marktanteil von General Motorsin
den Vereinigten Staaten von rund 45% in den spéten Siebziger-
jahren auf 35% Ende der Achtzigerjahre. Der weltweit noch im-
mer grofdte Automobilhersteller kdmpfte mit Qualitatsproblemen
und stetig sinkenden Verkaufszahlen. Traditionellerweise hatten
die von Chevrolet, Buick und Oldsmobile produzierten Modelle
ein jeweils unterschiedliches Kéauferpublikum angesprochen.
Diverse interne Umstrukturierungsprojekte fuhrten nun zu einer
Vereinheitlichung der Grundmodelle, was die Modellgruppen
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zunehmend &hnlicher aussehen liefd und weitere Kundenverluste
brachte.

Roger Smith, von seinem friiheren Ghostwriter als der Mann
bezeichnet, “der den Industrie-Spitzenreiter (GM) in einen gestuir-
zten Riesen verwandelt hatte”,24 hoffte inzwischen auf die Wun-
der der Technologie, um den Autogiganten wieder auf den Er-
folgspfad zu fuhren. Mit einer in der Geschichte der Autoindu-
strie wohl einmaligen Investition in der Gréf3enordnung von 70
Milliarden Dollar wurden zwischen 1980 und 1990 bereits beste-
hende Produktionsstétten mit neuer Technologie ausgestattet und
futuristisch anmutende “ high-tech” -Fabriken gebaut. Die beiden
ersten dieser Uber die neueste Robotertechnologie verfiigenden
Endmontagewerke — BOC Orion und Hamtrack in Michigan, die
verschiedene Modelle des Cadillac herstellten — hatten einen un-
glaublich kostspieligen Produktionsstart. So bezeichnete denn ein
im Wall Street Journa erschienener Artikel Hamtrack als “more
of a basket case than the showcase it was meant to be” 25 (was un-
gefahr bedeutet, dal? es sich eher um einen Problemhaufen als um
das geplante Schaustiick handelte).

Zusétzlich zu Experimenten mit neuen, oft unerprobten Tech-
nologien, die auch dem Ausbildungsstand der Beschéftigten weit
voraus waren, verfolgte General Motors eine Reihe weiterer, oft
zusammenhanglos erscheinender Strategien. Eine dieser Strate-
gien war das Errichten von Bestandteilfabriken entlang der mexi-
kanischen Grenze, wo Arbeitskréfte fir weniger as zwei Dollar
pro Stunde eingestellt werden konnten — ein Bruchteil des Stun-
denlohns der gewerkschaftlich organisierten Beschaftigten in den
Werken der Vereinigten Staaten.

Gleichzeitig initiierte Smith ein ungewohnliches gemeinsames
Unternehmen mit Toyota, einem der Hauptkonkurrenten von Ge-
neral Motors. Das NUMMI-Projekt (New United Motors Manu-
facturing Inc.) in Freemont, Kalifornien, grindete auf einer ge-
meinsamen Investition beider Firmen zu je gleichen Teilen.
NUMMI sollte das 1981 geschlossene General Motors Freemont-
Werk ersetzen, das fur General Motors zum Alptraum geworden
war. Zur Zeit der Fabrikschlief3ung betrugen die Fehlzeiten rund
20 Prozent, und Hunderte von Gewerkschaftsklagen waren han-
gig. Obwohl sich die neue Belegschaft zum groften Teil aus ehe-
maligen Freemont-Beschéaftigten zusammensetzte, wurde
NUMMI — unter Toyotas Betriebsflihrung — bald zum produktiv-
sten Montagewerk von General Motors.
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Mit relativ traditioneller Produktionstechnologie produzierte
NUMMI 25 Prozent mehr Autos pro Stunde als jede andere GM-
Fabrik. Die Fehlzeiten waren auf 2—3 Prozent gesunken. Die
NUMMI-Betriebsfiihrung eliminierte die sonst Ublichen Manage-
mentvorrechte wie speziell reservierte Parkplétze oder getrennte
Personalrestaurants und verfolgte gleichzeitig eine umfassende
Qualitatsphilosophie. Kleine Arbeitsgruppen mit vier bis sieben
Mitgliedern wurden gebildet. Vom Team gewahlte und nach Ja-
pan zur Ausbildung gesandte Arbeiterinnen und Arbeiter koordi-
nierten die Arbeitsaktivitdten der Teams. Diese Gruppenleiter/-in-
nen fihrten die Gruppensitzungen durch und ermutigten die Be-
schéftigten, Vorschlage zur Produktions- und Arbeitsablaufver-
besserung zu machen. Bei auftauchenden Qualitétsproblemen
konnten die Beschéftigten einen roten Knopf bedienen, der das
FlieRband zum Stillstand brachte. Bei NUMMI wurde Uberdies
auch die Kanban- (just-in-time-) Methode angewendet. Obwohl
der Erfolg des NUMMI-Werks Roger Smith ein bif3chen in Ver-
legenheit brachte — vor allem vor dem Hintergrund der Schwie-
rigkeiten mit denen seine “high-tech”-Fabriken zu kdmpfen hat-
ten, wurde NUMMI doch zum vielbesuchten Pilgerort fur Tau-
sende von General Motors Managern, die an Ort und Stelle von
NUMMIs Erfolgen lernen wollten.26

Der Begriff des team concept (Gruppenarbeit) wurde zu einem
Modewort bei General Motors, auch in Europa, zum Beispiel bei
den Opelwerken in Deutschland. Die nun in vielen der bestehen-
den GM-Werke eingefuhrten unterschiedlichen Formen der Grup-
penarbeit lief3en jedoch die traditionelle Management-Hierarchie
und die bestehende Arbeitsorganisation weitgehend unangetastet
(z.B. ist der Meister dafur verantwortlich, daf die Produk-
tionsvorgaben erflillt werden, und die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter haben keinen wirklichen Einfluf3 auf Produktionsent-
scheide und auch keinen roten Knopf, den sie bel Qualitétsproble-
men bedienen kénnen). Eine grundsétzlich wertvolle 1dee wurde
damit zu einem unklar definierten, umstrittenen und von vielen
kritisierten Konzept. Team concept hief? am einen Ort Arbeits-
platzrotation, in der die in der Produktion Beschéaftigten 5-8 ver-
schiedene Arbeitsschritte lernten, nachher aber doch meist nur ei-
nen davon austibten. Andernorts bedeutete die Einfihrung des
team concept, dald man sich einmal wdchentlich in der Abteilung
zur Diskussion von Produktionsproblemen traf. Daneben gab es
jedoch auch Versuche in einigen Fabriken, die dem umfassende-
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ren NUMMI-System ndher kamen und entsprechend erfolgreicher
waren.27

Doch mit steigendem Produktionsdruck und Arbeitstempo
schwand auch der Enthusiasmus der Beschéftigten im NUMMI -
Werk. Die gut funktionierende Gruppenarbeit geriet in Schwie-
rigkeiten, als die meisten Beschéaftigten sich immer mehr anstren-
gen mufdten, um ihre eigene Arbeit zu erledigen, und immer we-
niger Zeit blieb, um anderen zu helfen oder sich Verbesserungs-
vorschlage auszudenken. Gruppensitzungen wurden seltener, und
die Beschéftigen wurden zunehmend davon abgehalten, bei Qua-
litétsproblemen den roten Knopf zu bedienen.28 Auch nachdem
sich die Situation spéter wieder etwas besserte, hatten viele der
Beschéftigten das Vertrauen in das neue System verloren. Das
heil3t allerdings nicht, dal? die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dem alten Produktionssystem nachtrauern, auch wenn sie zuge-
ben, dai es anspruchsvoller ist, fir die Japaner zu arbeiten. Wie
ein Arbeiter es ausdriickte: “Erst wenn Du bei NUMMI gewesen
bist, weild Du, was harte Arbeit ist.” 29

Saturn: Ein neuer Betrieb — ein neues K onzept

Zur gleichen Zeit, doch entfernt von all diesen Geschehnissen,
entwickelte sich das Saturn-Konzept. Saturn wurde a's eine unab-
héngige General Motors Tochterfirma gegrindet, benannt nach
dem ambitiosen NASA-Raketenprogramm. Hier wollte Roger
Smith seinen Traum von der Neugestaltung der Autoproduktion,
wie die Amerikaner sie bis anhin kannten, verwirklichen. Saturn
sollte den Bewels erbringen, dal3 die japanische Konkurrenz im
Kleinwagenmarkt geschlagen werden konnte. Zudem sollte Sa-
turn mit High-Tech und den neuesten auf dem Markt verfigbaren
Technologien ausgestattet sein. Jeder Aspekt der Autoproduktion
sollte hier neu Uberdacht und keine der bereits existierenden
Technologien oder Produktionsprozesse sollten angewendet wer-
den. Fur dieses Unterfangen rekrutierte Smith nicht nur einige
Ingenieure, sondern engagierte rund 350 der besten GM-Leute.
Ausgestattet mit einem grof3zigigen Funf-Milliarden-Dollar-Bud-
get sollten sie ihren unternehmerischen Geist entfalten und die
Autoproduktion “neu erfinden”. Roger Smith selbst hatte jedoch
bereits eine ziemlich genaue Vorstellung davon, wie Saturn aus-
sehen sollte — eine Vision, die sich in seinen Reden und Inter-
views zu diesem Projekt widerspiegelte:
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In der Saturn Vertretung angekommen, folgt der interessierte Kunde
dem Verkaufer an den Computer. Nehmen wir an, der Kunde sagt:
‘Ich bin Nichtraucher, und ich will auch nicht, dal? andere in mei-
nem Auto rauchen.” Der Verkaufer gibt dem Computer den Befehl
‘keine Aschenbecher’ ein. Der Kunde: ‘Ich mdchte, dal? der Wagen
in den Kurven stabil bleibt, daf? aber die Fahrt auf der Autobahn
dennoch bequem ist.” Der Verkdufer bestellt eine Spezialanferti-
gung der Aufhangung. Im nachsten Schritt zeigt der Verkdufer dem
zukinftigen Kunden eine Vielzahl von Farben zur Auswahl der In-
nen- und Aufenausstattung des Wagens — auch dies auf dem Bild-
schirm. Wahrend all diese Entscheide gefallt werden, Uberprift der
Computer gleichzeitig die Kreditwirdigkeit des Kunden und bestel It
die Versicherung. Wenn der Verkaufer schliefflich die Ausfiihrungs-
taste betétigt, werden die rund finfzehntausend Teile, aus denen
sich dieses spezielle Fahrzeug zusammensetzt, automatisch beim
richtigen Lieferanten bestellt und kommen — vom Computer gesteu-
ert — zur genau richtigen Zeit im Montagewerk an. Ein Roboter
nimmt die Ladung in Empfang und leitet sie weiter in den Monta-
gebereich ... All dies geschieht innerhalb von zwei Wochen — vom
Zeitpunkt der Bestellung bis zur Auslieferung — und ohne ein einzi-
ges Blatt Papier. Bestellungen, Lieferanten- und Kundenrechnun-
gen, ja sogar monatliche L easingzahlungen werden elektronisch er-
ledigt.30

Die Gewerkschaft: ein anerkannter und gleichwertiger Partner

Bald zeigte sich, da’3 Saturn wenig Ahnlichkeiten mit den
Phantasien von Roger Smith haben wirde. Doch auch wenn das
Saturn-Werk sich dieser ultra-high-tech-Fiktion nie auch nur an-
naherte, verkorpert es — beztglich der in der amerikanischen
Autoindustrie tblichen Unternehmer-Gewerkschaftsbeziehungen
— einen beinahe revolutionaren Ansatz der Produktionsplanung
und Arbeitsorganisation.

Gewerkschaftsvertreter waren von allem Anfang an als volle
Partner an der Planung beteiligt. Ein auf Konsens beruhendes
Entscheidungsmodell gibt jeder Partei (Gewerkschaft oder Be-
triebsleitung) das Recht, gegen Entscheide gleich welcher Art das
Veto einzulegen und Alternativen vorzuschlagen. Obwohl die
Produktion des Saturn eine betréchtliche Anzahl technol ogischer
Neuerungen beinhaltet, so liegt die Pionierleistung und Einzigar-
tigkeit dieses Projekts viel eher in der neuartigen Zusammenar-
beit mit der Gewerkschaft und dem Entscheidungs- und Hand-
lungsspielraum der Beschéftigten. Viele der an Saturn beteiligten
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Ingenieure hatten NUMMI besucht und sich zu den zentralen
Aspekten erfolgreicher Produktionssysteme neue Fragen gestellt.
Saturn-Vizeprasident Guy Briggs formulierte es folgendermalen:

Sind wir ehrlich, keine der Technologien — der Roboter, Computer
oder die kiinstliche Intelligenz — keiner der Prozesse, nichts von al-
ledem wird funktionieren ohne die richtigen Leute. Saturn ist, mehr
as ales andere, ein Experiment im Umgang mit den Beschéftigten
—nicht im Organisieren der Intelligenz und der Muskeln der Leute,
sondern in ihrer totalen Partizipation, ihrem Beitrag und der Loyali-
tét jeden Mitglieds gegentiber diesem Unternehmen ... Die Gewerk-
schaft ist unsere Partnerin, die sich an Entscheidungen beteiligt, da
der Erfolg von Saturn ebenso stark in ihrem wie in unserem Interes-
se liegt. Unsere Saturn-UAW-Vereinbarung ist ein lebendiges Do-
kument. Wir sind ein Team, und wir werden jede Herausforderung
mit unseren K onsensentschei dungsprozessen angehen.31

Obwohl Roger Smith enttauscht dartiber war, dal3 sich seine
Vision nicht verwirklichen wirde, gab er dem Planungsteam nach
einigem Zogern grines Licht.32 Anstelle der geplanten Roboter
wurden die Beschéftigten selbst die zur Montage angelieferten
Bestandteile in Empfang nehmen. Einige Komponenten wirden
von bereits existierenden Fabrikationsmodellen bernommen,
und das geplante papierlose Produktions- und Bestellsystem wur-
de fallengelassen. Das als preiswerter Kleinwagen geplante Sa-
turnmodell wurde ein bif3chen teurer als urspriinglich angenom-
men, und der Produktionszeitplan verzogerte sich um einige Mo-
nate.

Das Saturn-Leithild ist im Vereinbarungsmemorandum — ei-
nem gegenseitig verpflichtenden, von Gewerkschaft und Unter-
nehmensfihrung entwickelten Dokument — folgendermal3en be-
schrieben: Saturns Ziel ist der Verkauf von Personenwagen, die
die Weltklasse anflihren beziiglich Qualitét, Kosten und Kunden-
zufriedenheit. Dieses Ziel soll durch die Integration von Beschéf -
tigten, Technologie und Betriebssystemen erreicht werden. Die
explizite Saturn-Philosophie grindet auf der Uberzeugung, dal3
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich an den sie betreffenden
Entscheidungsprozessen beteiligen wollen, dal3 sie ihre Arbeit
ernst nehmen und auf ihren Beitrag stolz sind. Um dies zu ermég-
lichen, wurden Strukturen und Entschei dungsprozesse entwickelt,
die auf den folgenden Prinzipien beruhen:

* Anerkennung und Vertretung der individuellen und kollektiven An-
spriiche und Rechte aller Organisationsmitglieder
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« Volle Partizipation der Gewerkschaftsvertretung

« Auf Konsens basierende Entschel dungsprozesse

« Delegation von Entscheidungen und Autoritét an die jeweils zustéandige
Organisationsebene mit Schwerpunkt im Produktionsteam

» Freier und offener Informationsflul®

» Klare Definition von Entscheidungsprozessen

Der auf Konsensfindung basierende Entscheidungsprozel3 war
von Anfang an auf das Bestreben beider Parteien (Gewerkschaft
und Betriebsfuhrung) ausgerichtet, die jeweils “bestmdgliche”
Ldsung auszuhandeln. Dieser Prozel3 erlaubt es jeder Partei, einen
Entscheid zu blockieren. In diesem Fall mul3 die mit dem Ent-
scheid nicht einverstandene Partel jedoch nach alternativen Vor-
schlagen suchen. Diese Art von Entscheidungsprozef gilt auf al-
len betrieblichen Ebenen.

Im Zentrum des Produktionsprozesses steht das sich selbst re-
gulierende Arbeitsteam, das seine Aufgaben versteht und diese
ohne Anleitung von auf3en durchfihren kann. Die Koordinations-
funktion im Team wechselt unter den Mitgliedern. Das Arbeits-
team teilt sich die verschiedenen Arbeitsaktivitéten selbst ein, 10st
auftretende Konflikte, plant die notwendigen Arbeiten und ent-
scheidet Uber die Art und Weise der Ausfiihrung. Zu den weiteren
Funktionen des Arbeitsteams gehoren auch die Kontrolle tber
den Ausschul3, die Planung der bendtigten Materialien und La-
gerbesténde, Maschinenreparatur- und Wartungsarbeiten sowie
die Organisation des Kommunikations- und Informationsflusses
innerhalb der Gruppe und gegen auf3en. Das Team wéhlt neue
Mitglieder, sucht nach kontinuierlichen Verbesserungen im Ar-
beitsablauf, flhrt eine eigene Betriebsrechnung, plant die Ferien-
einteilung und fuhrt Buch Uber Absenzen usw. Die Saturn-Orga-
nisationsstruktur ist in Abbildung 4.1 dargestellt. Sie zeigt unter
anderem die gewerkschaftliche Vertretung auf jeder Organisa-
tionsstufe und die Verantwortungsbereiche der verschiedenen
Ebenen.
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Abbildung 4.1  Organisationsstruktur von Saturn
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Flieffband und teilautonome Arbeitsgruppen

Wahrend die Verantwortungsbereiche der Saturn-Arbeitsgrup-
pen dhnlich denen bei Volvo in Uddevalla (siehe S. 106 ff.) ge-
gliedert sind, sind die Arbeitstétigkeiten im Montageprozel3 sehr
viel konventioneller. Die vertikale Integration des Produktions-
prozesses ist jedoch viel hoher asin den meisten Automobilwer-
ken, da Stanzerei, Karosseriemontage, Spritzwerkstatt und die
Produktion der Motoren und Getriebe in verschiedenen Teilen
des Saturn-Gebaudekomplexes untergebracht sind. Eine neue
Aluminiumgiefdtechnik wird angewendet, und wahrend die Ka-
rosseriemontage stark automatisiert ist, beinhaltet die Endmonta-
ge viele manuelle, relativ anspruchslose Arbeitsgéange. Die Fahr-
zeuge, an denen gearbeitet wird, bewegen sich auf mit Holz be-
schichteten Fordereinrichtungen, auf denen die Beschéftigten
“mitfahren” und so stationar mit Arbeitszyklen von bis zu 10 Mi-
nuten Dauer den jeweiligen Montageteil ausfuhren kénnen. Hy-
draulisch gesteuerte Hebevorrichtungen erlauben es, die Wagen-
hohe einer komfortablen Arbeitsposition anzupassen.33

Das Saturn-Produktionskonzept umfaldt viele Aspekte schlan-
ker Produktion: just-in-time-Materialfluf3, eine effiziente Liefe-
rantenstruktur (mit nur ungefahr 200 Lieferanten im Gegensatz zu
den in konventionellen Endmontagefabriken tblichen mehr als
400), flexible Arbeitsregulierung, eine geringe Zahl von Arbeits-
klassifikationen, Bemihungen, die Ursachen von Qualitétsproble-
men zu |6sen, und die Betonung der Wichtigkeit von Arbeitsan-
wesenheit und Konsensfindung.

In den folgenden, wichtigen Bereichen unterscheidet sich Sa-
turn jedoch stark vom japanischen Produktionskonzept: Gewerk-
schaftspartizipation und Vetorecht auf allen Entscheidungsebenen
ist von zentraler Bedeutung. Ergonomisch richtigen Arbeitshal-
tungen und Werkzeugen sowie maoglichst langen Arbeitszyklen
an individuellen Arbeitspléatzen wird grof3es Gewicht beigemes-
sen. Die selbstgesteuerten Arbeitsteams mit einem breiten Ver-
antwortungsbereich sind dem Konzept der teilautonomen Grup-
penarbeit34 viel ahnlicher als die Teamorganisation in japani-
schen Autofabriken, in denen die Arbeitsgruppen von Vorarbei -
tern beaufsichtigt und geleitet werden, die individuelle Autono-
mie stark eingeschrénkt ist und wenig Entscheidungsspielraum
beziglich Arbeitsausfihrung besteht.
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Eine Erfolgsinsel, umgeben von einem Meer von Problemen?

Die von General Motors vor Ende 1991 verkindete Absicht,
in den nachsten funf Jahren 21 Produktionswerke zu schliefl3en
und damit die Zahl der in den nordamerikanischen Autofabriken
Beschéftigten um 75000 Personen zu reduzieren, hat den auf Sa-
turn lastenden Erfolgsdruck weiter verstarkt. Obwohl ein endgul -
tiges Urtell verfriht ist, fiel die Kundenreaktion bis anhin sehr er-
mutigend aus. Das Ziel von Genera Motors, sich mit Saturn wie-
der einen Platz in dem von japanischen Automobilherstellern do-
minierten amerikanischen Kleinwagenmarkt zu erobern, scheint
in Reichweite zu sein. Die wendigen, sportlichen Saturnmodelle
haben das Interesse vieler Kaufer und Kauferinnen geweckt, die
sonst — nach eigenen Aussagen — einen japanischen Kleinwagen
gekauft hatten.

Dies, obwohl Saturns Produktionsstart durch einige Verzoge-
rungen und Schwierigkeiten gekennzeichnet war. Schon zu Be-
ginn mufdten 2000 bereits gelieferte Wagen wegen eines Quali-
tatsdefekts ausgetauscht werden. Weitere Probleme, die—im Hin-
blick auf die vielen in Saturn erprobten Neuerungen — kaum tber-
raschten, konnten noch vor der Wagenauslieferung an die Kun-
den behoben werden. Nach Aussagen der Medien sind die Sa-
turnerfolge im ersten Jahr trotz dieser Startschwierigkeiten ein-
drtcklich: die Verkaufszahlen sind steigend, und die Kundenzu-
friedenheit ist grof3. In einer von der Meinungsforschungsfirma
J.D. Powers durchgefihrten Umfrage zur Kundenzufriedenheit
hatte Saturn die Ehre, “bester Kleinwagen” zu sein. Wéhrend sich
die Zahl von auf den Verkauf des Saturn spezialisierten Automo-
bilvertretungen im Jahr 1990 auf 29, verteilt auf 10 Bundesstaa-
ten, belief, existierten ein Jahr spéter bereits 130 Vertretungen in
38 Staaten.35 Auch im Oktober 1991, als die Autoverkaufe einen
Tiefstand seit der |letzten Rezession erreicht hatten, arbeiteten 90
Prozent der Saturnverkaufsstellen mit Gewinn.36

Die neugestaltete Zusammenarbeit zwischen Betriebsfihrung,
Gewerkschaft und Beschéftigten scheint sich positiv auf die Pro-
duktqualitat auszuwirken. Im Sommer 1991 stieg die Spannung
zwischen Gewerkschaft und Management erstmals, als die Be-
schéftigten Uber die steigende Zahl von Qualitétsproblemen alar-
miert waren. Sie beklagten sich Uber das Z6gern der Ingenieure
und Techniker, Qualitatsprobleme unverziglich anzugehen. Als
der damals neuernannte Verwaltungsratsprasident, Robert Stem-
pel, im Herbst des gleichen Jahres zu einer Betriebsbesichtigung
erschien, verliehen die Beschéftigten ihrer Frustration und ihrer
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Beflrchtung, dal? Qualitétsanspriiche den steigenden Produk-
tionsanforderungen geopfert wirden, durch das Tragen eines
Armbandes schweigend symbolischen Ausdruck. “Sie verlangen
viel von ihrer Fihrung”, sagte Mike Bennett, der lokale Gewerk-
schaftsprasident. “Sie wollen immer wissen, warum Probleme
noch nicht gelést sind.”37 Und obwohl die Stundenproduktion
stark erhdht wurde, werden das Arbeitstempo nach wie vor as
angenehm und die ergonomische Gestaltung der Produktionsein-
richtungen als “hervorragend” bezeichnet.38

Volvo — das Flief3band wird abgeschafft

Volvos Pionierrolle in der Entwicklung neuer Produktionskon-
zepte in der Automobilherstellung wird einerseits der Unterneh-
mensphilosophie der Flhrungsspitze des grofiten schwedischen
Autoherstellers und andererseits dem gesetzlich verankerten joint
consultation-Mitbestimmungsmodell zugeschrieben. Diese
Gesetzesgrundlage gibt den Gewerkschaften und Beschéftigten
das Recht, Uber Unternehmensentscheide, die Arbeitsinhalte wie
auch die Zahl der Arbeitsplatze betreffen, informiert und kon-
sultiert zu werden. Schon in den Sechzigerjahren begannen die
schwedischen Gewerkschaften, ihre Rolle Gber den Bereich von
Lohn- und Sozialleistungsverhandlungen hinaus breiter zu de-
finieren und ein ganzheitliches Konzept der Arbeitsplatzqualitét
zu erarbeiten. Dieses umfassende Leitbild beinhaltete psychoso-
ziale Aspekte des Wohlbefindens am Arbeitsplatz, wie z.B. Grup-
penarbeit, Einflul? der Gewerkschaften in Fragen der Planung,
Entwicklung und Einfihrung neuer Technologien, Mitbestim-
mungsstrukturen, die Férderung von polyvalenten Einsatzmog-
lichkeiten und Fahigkeiten sowie die Entwicklung von Quali-
fikationen, die Uber die unmittelbar zu verrichtenden Arbeitsauf-
gaben und Produktionsanforderungen hinausrei chen.

Arbeitsmarktbedingungen begtinstigen I nnovationsprozesse

Den Ansto3 zu Volvos erster vielbeachteter |nnovationsphase
in der Automobilendmontage gaben die extremen Schwierigkei-
ten, junge Arbeitskréfte zu rekrutieren, mit denen die schwedi-
sche Autoindustrie in den Hochkonjunkturjahren vor 1975 kon-
frontiert war. Auf einem praktisch durch Vollbeschéftigung ge-
kennzeichneten Arbeitsmarkt standen den jungen, gut ausgebilde-
ten schwedischen Beschéftigten Arbeitsalternativen offen. Weni-
ge zeigten Lust, ihren Arbeitstag am monotonen Flief3band zu
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verbringen. Hohe Absenzzeiten und Fluktuationsraten von bis zu
100 Prozent resultierten in sténdig wechselnden Belegschaften
mit wenig Produktionserfahrung und geringer Arbeitsmotivation,
was das Preis/Qualitétsverhdtnis von Volvos kostspieligen Lu-
xusfahrzeugen zunehmend beeintréchtigte. Die in dieser Zeit ein-
geflhrten Experimente mit neuen Formen der Arbeitsorganisation
und Produktionstechniken waren vor allem darauf ausgerichtet,
Fehlzeiten und Fluktuation zu reduzieren und gleichzeitig die At-
traktivitét, bei Volvo zu arbeiten, auf dem Arbeitsmarkt zu stei-
gern. Diese ersten Versuche bel Volvo wie auch bel Saab zeigten,
dal’ die Beschéftigtenstabilitét verbessert werden konnte, solange
die Veranderungen nicht nur kosmetischer Art waren.39

Auf das Flieband wurde 1974 im Volvo-Werk in Kalmar
erstmalsin der Automobilgeschichte verzichtet. Die architektoni-
sche Gestaltung der Werkanlage selbst sollte das auf Gruppenar-
beit aufbauende Produktionskonzept widerspiegeln und unterstit-
zen. Eine rechnergesteuerte Plattform transportierte das zu bear-
beitende Fahrzeug durch die verschiedenen Phasen des Montage-
prozesses. Auf jeder Plattform begleiteten zwei Beschéftigte das
jeweilige Fahrzeug Uber sechs Arbeitsstationen hinweg, was zu
Arbeitszyklen von 16 bis 40 Minuten fihrte. Jeder der 25 ver-
schiedenen Montagebereiche unterstand der Verantwortung einer
Arbeitsgruppe. Die Organisation und der Inhalt der individuellen
Tatigkeiten unterschieden sich jedoch nach wie vor wenig von
traditioneller Flief3bandarbeit. Obwohl die Arbeitsgruppen fir ih-
ren jeweiligen Montagebereich zusténdig waren, blieben Quali-
tatskontrolle und das Beheben von Produktionsdefekten weitge-
hend getrennte Funktionen. Gruppengespréache und Koordination
variierten in bezug auf Haufigkeit und Dauer, da die Mitbestim-
mungsmoglichkeiten im Bereich der Arbeitsorganisation sehr be-
schrankt blieben.

Eine zum 10. Jahrestag der Kalmar-Fabrik herausgegebene
Broschire pries den Erfolg des Projekts. Montagekosten in Kal-
mar lagen um 25 Prozent tiefer als digenigen im Montagewerk in
Torslanda, das Uber traditionelle Produktionsstrukturen verfigte.
Durch Qualitéatsprobleme verursachte Kosten waren in Kalmar
um 40 Prozent reduziert worden. Abgesehen von wirtschaftlichen
Vorteilen bot dieser Versuch jedoch nur beschrankte M oglichkei-
ten beziglich Arbeitsautonomie, Qualifikationsentwicklung und
Kontrolle tber die Arbeitsgeschwindigkeit. Eine Umfrage bei Ar-
beitsgruppenmitgliedern ergab, dald 75 Prozent der Befragten das
Gefuhl hatten, keinen Einflufd zu haben auf die Art und Weise,
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wie ihre Arbeit ausgefihrt werden sollte. Weitere 80 Prozent sag-
ten, sie hétten keine Kontrolle beziglich Arbeitstempo und keine
Gelegenheit, in ihrer Arbeit Neues zu lernen.40

Als im Jahr 1985 die Planung fur das neue Uddevalla-Werk
begann, galt Kalmar aufgrund seiner Effizienz und Produktions-
zuverlassigkeit nach wie vor als Volvos “Musterfabrik” in
Schweden. Die Arbeitsintensitdt wurde jedoch auch hier als hoch
eingestuft, und trotz der —im Vergleich zu traditioneller Endmon-
tage — langeren Arbeitszyklen, blieben Selbstregulierungs- und
Entscheidungsmdglichkeiten der Arbeitsgruppen sehr beschrankt.
Der damalige Volvo-Prasident, Pehr Gyllenhammar, bemerkte
dazu: “Volvo Kalmar ist kein idealer Arbeitsplatz. Esist ein er-
ster Schritt in diese Richtung. In Sachen Arbeitsplatzgestaltung
bleibt jedoch weiterhin vieles zu tun. Ich kann mir eine Arbeitssi-
tuation vorstellen, die viel mehr Freiheit und Eigenverantwort-
lichkeit beinhaltet.”41 Zusétzlich zum Kalmar Experiment hatte
Volvo in den Siebzigerjahren im Vara Montagewerk fir kleine
Bootsmotoren und in der Lastwagenmontagefabrik in Tuve wei-
tere Erfahrungen mit verschiedenen Formen von Gruppenarbeits-
organisation gesammelt.

1985 beschlofd Volvo, in Uddevalla, einer durch die Schlie-
Bung einer Schiffswerft im Jahre 1984 wirtschaftlich schwer ge-
troffenen schwedischen Kustenstadt, ein neues Werk fir die End-
montage des Volvo 740 Modells zu bauen. Zum Zeitpunkt des
Planungsbeginns verzeichnete Volvo starkes Wachstum und stei -
gende Gewinne in einem wirtschaftlichen Umfeld, in dem die Ar-
beitsmarktsituation mit weniger als zwei Prozent Arbeitslosen
sehr angespannt war. Die positiven Erfahrungen, aber auch die
Milerfolge der friheren Arbeits- und Produktionsreorganisa-
tionsexperimente bildeten den Hintergrund fir eine kritische
Neuorientierung beztglich des zu planenden neuen Montage-
werks. Volvos Prasident bekundete gleichzeitig sein nach wie vor
grof3es Interesse an Organisations- und Produktionsinnovationen
einschlielflich der Humanisierung industrieller Produktionsar-
beit.42 Er erklarte sich auch zu einer langfristigen, konstruktiven
Zusammenarbeit mit der schwedischen Metallarbeitergewerk-
schaft bereit. Die Gewerkschaft ihrerseits betonte die Wichtigkeit
von auf Gruppenorgani sation basierender Arbeitsgestaltung, aus-
gerichtet auf das Ziel groltmoglicher Selbstregulierung und De-
zentralisierung von Entschei dungen.

Ende 1992 kindigte Volvo die SchlieBung seiner Werke in
Uddevalla und Kalmar an. Grund waren die stark sinkende Nach-
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frage und damit zunehmende Produktionsiiberkapazitéten. Der
neue Vorstandsvorsitzende von Volvo, Soren Gyll, betonte, dal3
Uddevalla seine Produktivitdts- und Qualitétsziele erreicht und
sich als aulRerst flexibel bei der Anpassung an Produktanderungen
erwiesen habe. Der Schlieffungsentscheid erfolge aufgrund der
Notwendigkeit, die Produktion aller Fahrzeugtypen der obersten
L eistungsklasse an einem Produktionsstandort zu konzentrieren.43

Da es sich bel Uddevalla um ein auf3ergewohnliches, ja revo-
|utionéres Produktionskonzept handelt, wollen wir estrotz diesem
Entscheid hier darstellen.

Ein partizipativer Entwicklungsprozel3 flhrte zu einem mutigen
neuen Konzept

Die mit der Planung beauftragte Projektgruppe umfaldte Unter-
nehmensvertreter, Techniker sowie Gewerkschaftsreprésentanten,
die von Anbeginn auf vollamtlicher Basis und als gleichwertige
Gruppenmitglieder an der Planung beteiligt waren. Der Auftrag
an die Projektgruppe lautete, eine Fabrik zu konzipieren, die sich
durch hohe Produktivitét, Produktionsflexibilitdt und qualitativ
gute Arbeitspldtze auszeichnen wirde. Die Kriterien fUr einen gu-
ten Arbeitsplatz wurden wie folgt definiert: Die Arbeit soll ergo-
nomisch richtig sein, Arbeitsinhalte sollen erweitert werden und
Moglichkeiten zum Einsatz von Probleml 6sungsféhigkeiten und
zur personlichen Weiterentwicklung bieten. Diese Zielsetzung
wurde mit dem Konzept “ganzes Fahrzeug — ganzes Produkt”
verbunden, was den Beschéftigten ermdglichen sollte, das Ar-
beitstempo und den Arbeitsrhythmus selbst zu bestimmen.

Das im Verlauf der folgenden drei Jahre entwickelte Produk-
tionskonzept wurde wiederholt gedndert und entfernte sich mehr
und mehr von traditioneller Fliefbandarbeit hin zu einem hand-
werklich orientierten Fertigungsmodell.

Das Konzept, auf das man sich schlief3dlich einigte, sah vor,
dal? jedes Arbeitsteam alle Montageschritte zur Fertigstellung ei-
nes kompletten Fahrzeugs ausfihren wurde. Dies sparte Kosten,
da weder Raum und Zeit fir den Transport von teilgefertigten
Fahrzeugen zur nachsten Arbeitsgruppe notwendig war. Im End-
konzept war die Montage eines ganzen Fahrzeugs Aufgabe von
zehn Beschéftigten, wobel jedes Gruppenmitglied Uber die Fahig-
keit verflgen sollte, wenigstens einen Viertel des Fahrzeugs fer-
tigstellen zu kénnen. Abbildung 4.2 zeigt, wie sich das geplante
Produktionskonzept im Lauf der Entwicklungszeit veranderte.44
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Abbildung 4.2  Entwicklung des Produktionskonzepts von Volvo Uddevalla

/
Zeit Tl / e Januar 1988
1988 _| A
1987 _|
1986 — »
-
_ |-
1985 _| 1
Planungszeit
1070 Uddevalla
1960 I
A A A A A A A
Handwerk- < vil Vi v v 1 1 I » Automations-
dhnliche unterstiitzte
Montage Montage

(1) Fliefband. (11) Robocarriers. (I11) Robocarriers, die sich leicht fiir Parallelmontage
einsetzen lassen. Ca. 700 Beschéftigte stellen ein Fahrzeug her. (1V) Acht seriell ver-

knupfte Montagewerkstétten mit parallel laufenden Arbeitsstationen. Ca. 100 Beschéf-

tigte stellen ein Fahrzeug her. (V) Sechs parallel laufende Montagewerkstétten mit vier
seriell verknupften Teamzonen. Komplette Produktion eines Fahrzeugs in den sechs
Werkstétten. (V1) Sechs parallel laufende Montagewerkstétten mit vier parallel laufen-
den Teamzonen. Komplette Produktion eines Fahrzeugs in den vier Teamzonen. Unge-
fahr 20 Beschéftigte stellen ein Fahrzeug her. (VI1) Sechs parallel laufende Montage-

werkstétten, jede mit acht parallel arbeitenden Teams. Komplette Produktion eines
Fahrzeugs durch das Team. Ca. 10 Beschéftigte stellen ein Fahrzeug her.

Diese lllustration zeigt den Entwicklungsstand im Januar 1988. Da ein Arbeitsteam aus
ca. 10 Personen bestehen sollte, sind nicht mehr als 10 Personen mit der kompletten
Montage eines Fahrzeugs beschéftigt. Das bedeutet, dal jede der sechs parallel laufen-
den Werkstétten 8 parallel arbeitende Arbeitsteams umfaldt, wovon jedes Team ein
komplettes Fahrzeug herstellt.
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Der Entwicklungsprozef3 hin zum schliefdlich gewahlten Udde-
valla-Produktionskonzept wurde stark von den Arbeiten in der
“roten Scheune” beeinfluldt. Die rote Scheune war eine Experi-
mentierwerkstatt in der ehemaligen Schiffswerft. Unter Anleitung
eines unkonventionellen Ingenieurs wurden ein komplettes Fahr-
zeug in all seine Einzelteile zerlegt und mit neuen Moglichkeiten,
die Komponenten zusammenzubauen, experimentiert. Aus dieser
ungewohnlichen Perspektive, die einen Uberblick Uber die ver-
schiedenen Fahrzeugbestandteile ermdglichte, entwickelte sich
die Idee einer in vier funktionellen Gruppen erfolgenden Monta-
gesequenz, in der jeweils eine Person fir 1/4 der Gesamtmontage
zustandig wére.

Die erste Ausbildungsphase fir die zukinftigen Beschéftigten
begann im April 1986. Ziel war die Qualifizierung zum neuen
Beruf des Fahrzeugbauers respektive der Fahrzeugbauerin, auf
dem die Arbeitstatigkeit im Uddevalla-Werk aufbauen wirde.
Auf der Handwerkertradition des Meister-L ehrling-Modells griin-
dend, arbeiteten kompetente “Lehrer” mit neu ankommenden Be-
schéftigten. Gemeinsam wurden die Arbeitsplétze fur Produk-
tionsplanung und Montage vorbereitet, Maschinen und Werkzeu-
ge bestellt und administrative Ablaufe geplant.

Diesem Vorgehen lag das Prinzip von “Lernen durch Erpro-
ben und Ausfuhren” zugrunde. Die Arbeit im Ausbildungswork-
shop wurde zum Prifstein der innovativen Vision der Projekt-
gruppe. Die Annahme vieler Planer und Techniker, dal3 Arbeits-
zyklen von 20 Minuten das Maximum waren, das von einem indi-
viduellen Arbeiter oder einer Arbeiterin erwartet werden konnte,
wurde durch die hier gemachten praktischen Erfahrungen wider-
legt.

Auch die neu eingestellten Beschéaftigten sahen sich einer un-
gewohnlichen Situation gegeniiber. Sie hatten verschiedene Kur-
se und Ausbildungsprogramme erwartet und wunderten sich zu
Beginn, wie die Teilnahme in der Montage zur Qualifikation im
Fahrzeugbau fuhren sollte. Interviews mit den Beschéftigten zeig-
ten jedoch, dal3 sieihre Arbeit al's gut, wenn auch nicht sehr orga-
nisiert, einschétzten.

Die Vorgesetzten beurteilten ihre Arbeit unterschiedlich. Die-
jenigen, die die Entwicklungs- und Veranderungsmaoglichkeiten
als positiv einschétzten, waren zufriedener als digjenigen, die
festgel egte Strukturen in Organisation und Entscheidungsprozes-
sen vermif3ten.
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Ellegard, Engstréom und Nilsson betrachten die folgenden
Aspekte als zentral fir den oben beschriebenen Entwicklungspro-
zel3:45

» Die Bereitschaft des Unternehmens wie auch der Gewerkschaft, nach
grundsétzlichen Verbesserungen und neuen Ansétzen in der Arbeitsge-
staltung im Bereich der Automobilherstellung zu suchen.

« Die Offenheit der Projektleitung gegentiber Vorschldgen, die zusétzli-
che Anstrengungen erforderten, um von beiden Seiten akzeptiert zu
werden.

+  Ubereinstimmung zwischen Unternehmensfiihrung und Gewerkschaft
bezuglich der Ziele, die mit dem neuen Produktionsprozef3 erreicht wer-
den sollten.

» Dieauf das Einbringen von Vorschlégen statt der Ublichen Forderungen
ausgerichtete Rolle der Gewerkschaftsvertretung fuhrte zu einer neuen
Art von aktiver Kooperation und einer positiven Einstellung auf seiten
der Unternehmensvertretung beztiglich der Gewerkschaftsmitarbeit am
Projekt.

* Verzogerungen im Zusammenhang mit langwierigen Verhandlungen
fur die Bewilligung einer Abwasseranlage sowie die Tatsache, dal3 der
urspriingliche Uddevalla-Ultra-Projektvorschlag die vorgesehenen Inve-
stitionen Uberschritt, machten eine Verlangerung der Planungs- und
Entwicklungsphase moglich.

« Die Experimente mit funktionellen Montagegruppen in der roten
Scheune unterstiitzten neue, innovative Aushildungs- und Qualifizie-
rungsansétze.

Das Uddevalla-Werk bestand aus einem L-formigen Gebéaude,
in dem verschiedene Fahrzeugkomponenten oder Bausétze (z.B.
Getriebe, Bremssystem, Vorder- und Hinterachsen) in Arbeits-
gruppen von 10 Beschéftigten vormontiert wurden. Die hier Be-
schéaftigten wechselten sich in ihren Arbeitsaufgaben ab und wa-
ren flr Materialplanung, Probleml6sung, Montage, Qualitétskon-
trolle und die Auslieferung der fertiggestellten Komponenten an
die Endmontage zustandig. Diese Bausédtze wurden zusammen
mit den im Torslanda-Werk produzierten, bereits fertiglackierten
Karosserien auf rechnergesteuerten Fordersystemen in die Mon-
tagewerkstétten an beiden Enden des L-férmigen Gebaudes trans-
portiert. Jede Montagewerkstatt bot Platz fir acht Arbeitsgrup-
pen, bestehend aus je 8-10 Beschéftigten, die dann im Zweier-
oder Dreierteam jeweils 25-50% der Endmontage eines individu-
ellen Fahrzeugs ausfihrten. Diese Form der Arbeitsorganisation
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ermoglichte eine flexible Anpassung an die jeweilige Ausbil-
dungs- und Qualifikationsstufe der einzelnen Arbeitsgruppenmit-
glieder. Eine wichtige Voraussetzung fir das Funktionieren die-
ses Produktionskonzepts war die Kommunikation. Die Entfer-
nung zwischen den einzelnen Beschéaftigten betrug maximal 30
Meter, was die Kommunikation erleichterte. Die zu bearbeitenden
Fahrzeuge waren stationér, und die Gruppenmitglieder hatten
Zeit, Probleme zu |6sen und die Arbeit vorauszuplanen.

Dem Arbeitsprozef3 lagen folgende Prinzipien zugrunde: 46

¢ Qualifizierung geschieht durch den Vollzug von Arbeitsaufgaben.

Lernprozesse sind von gleicher Wichtigkeit wie Produktionsprozesse.

Qualifizierung ist ein sozialer und kommunikativer Prozef3.

Arbeitsaufgaben sind in einen funktionalen Kontext eingebettet.

Arbeitsbedingungen und -ziele werden angeregt diskutiert.

Die Montage von Bausétzen in Arbeitszyklen von 120 Minuten (mit

selbstbestimmter Montagereihenfolge) ermdglicht es den Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeitern, individuelle und kollektive Montagestrategien zu
entwickeln und ihre Arbeitsausfiihrung selbst zu planen und zu entwik-
keln.

» Organisatorische und technische Funktionen werden an die Arbeits-
gruppe delegiert (z.B. Personaleinsatzplanung, Arbeitsaufteilung, Ko-
stenkalkulation, technische Verbesserungen von Produkt und Einrich-
tungen, Qualitatskontrolle, Wartungs- und Unterhaltsarbeiten, Kommu-
nikati onssystem).

« Allewichtigen Entscheidungen missen von einem Komitee, in dem die
Gewerkschaft und die Betriebsleitung vertreten sind, genehmigt wer-
den.

Wirde Uddevalla erfolgreich sein?

Nach Angaben von Volvo war die Produktivitdt — definiert als
Anzahl aufgewendeter Arbeitsstunden pro Fahrzeug — im Jahr
1989 “erstaunlich gut”. Allerdings waren in diesem ersten Pro-
duktionsjahr die Produktionsvorgaben noch relativ bescheiden.
Als Produktionsvolumen und Anzahl Beschéaftigte im nachsten
Jahr verdoppelt wurden, verlangsamte sich der Prozef3. Christian
Berggren hat einige der im zweiten Jahr aufgetretenen Probleme
zusammengefaldt:47 Obwohl der Wechsel vom 740er- zum 900er-
Modell problemloser als in anderen Volvo-Endmontagewerken
verlief und die Qualitédt zeitweise sehr gut war, zeigten sich wei-
terhin Qualitdts- und Produktivitétsschwankungen. Die Arbeitslo-
senrate von weniger als 1% in den spéten Achtzigerjahren machte
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es schwierig, Beschéftigte, vor allem Manner Uber dreifdig, zu fin-
den. Aufgrund der relativ lange dauernden Ausbildungszeit waren
die Anfangslohne geringer als im benachbarten, nach tradi-
tionelleren Produktionskonzepten funktionierenden Saab-Werk in
Trollhéttan. Die Schwierigkeiten, Arbeitskrafte fur diese Art von
anspruchsvoller Arbeit zu rekrutieren, wirkten sich negativ auf
den Arbeitsfluld bestehender Arbeitsgruppen aus, die gleichzeitig
die neu eintretenden Kollegen und Kolleginnen auszubilden
hatten.

Die dezentralisierte Arbeitsorganisation fuhrte auch zu be-
trachtlichen L eistungsunterschieden zwischen den verschiedenen
Arbeitsgruppen. Wahrend sich die einen eher an bereits bestehen-
de Methoden und Arbeitsmuster klammerten, erprobten initiative
und hochqualifizierte Beschéftigte in anderen Gruppen standig
neue, auf Verbesserung ausgerichtete Arbeitsweisen. Dies fihrte
dazu, dai3 einige der Arbeitsteams keine Mhe hatten, die vorge-
gebenen Produktivitédts- und Qualitétsziele zu erreichen, wahrend
andere Arbeitsgruppen weit zuriickfielen. Die Unternehmenslei-
tung versuchte dieses Problem durch die Einfuhrung eines Grup-
penbonussystems zu I6sen, um einen Anreiz fir die schwéacheren
Teams zu schaffen. Die Gewerkschaft willigte nur zogernd ein
aufgrund der Befirchtung, dai3 dies zum Ausschlul? und zur Dis-
kriminierung von weniger kompetenten Gruppenmitgliedern fth-
ren konnte.

Eine abschliel3ende Bewertung beziiglich Produktivitéts-, Ko-
sten- und Qualitétserfolgen dieses ungewdhnlichen Experiments
mit neuen Formen der Arbeitsorganisation in der Automobilend-
montage ware erst nach einer langeren Betriebszeit moglich ge-
worden. Ein erstes Ziel war es gewesen, in Uddevalla ein dem
Torslanda-Werk vergleichbares Niveau der Wirtschaftlichkeit
und Produktqualitét zu erreichen. Langfristig hatte Uddevalla je-
doch mit der gegenwartig “besten” Volvo Fabrik im belgischen
Gent gleichziehen sollen.48

Vergleichende Schluf3folgerungen

Die anhand dieser drei Beispiele aus der Autoindustrie darge-
stellten unterschiedlichen Produktionskonzepte und Arbeitsfor-
men sind das Resultat des Zusammenspiels verschiedener Fakto-
ren. Arbeitsmarktbedingungen, die wirtschaftliche Situation der
betreffenden Automobilhersteller, das anvisierte Marktsegment,
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die die Gewerkschafts-Unternehmensbeziehungen betreffenden
rechtlichen Grundlagen im jeweiligen nationalen Kontext und
nicht zuletzt auch unterschiedliche Unternehmensphilosophien
und Werthaltungen sind wichtige Aspekte, die die Entwicklung
der spezifischen Merkmale dieser Produktionskonzepte beein-
flufdten.

Der erfolgreiche “Export” des eher autoritdren japanischen
Managementsystems scheint unter anderem vom sozialen und
wirtschaftlichen Hintergrund des Gastlandes abhéngig zu sein. So
ist es nicht verwunderlich, dal3 die japanischen “ Transplant-Wer-
ke’ in den Vereinigten Staaten wie auch in Europa (vor alem in
Grolbritannien) typischerweise in Regionen mit hoher Arbeitslo-
sigkeit angesiedelt wurden. Dies ermdglichte eine ullerst selekti-
ve Anstellungspolitik, da den dortigen Arbeitskraften wenig Al-
ternativen zur Verfligung standen. Wenn immer mdoglich versuch-
ten die japanischen Automobilhersteller auch, die gewerkschaftli-
che Organisation der Beschéftigten zu vermeiden, mit teils ag-
gressiven Strategien, wie zum Beispiel bel Nissan in Smyrna, im
Bundesstaat Tennessee. Wo dies—wie bei Mazdain Flat Rock —
nicht moglich war, wurden Vertrdge ausgehandelt, die den in
Amerika Ublichen Gewerkschaftseinflufld auf Arbeitsklassifikati-
onssysteme, Arbeitszuteilung und das Anordnen von Uberstun-
denzeit zu schwéchen versuchten.

In Landern wie Deutschland, wo die Gewerkschaften eine
stérkere Position als Sozial partner haben, wurde die Anwendung
des japanischen Systems mit grofReren Schwierigkeiten konfron-
tiert. Die wiederholte Mif3achtung gewerkschaftlicher Mitbestim-
mungsrechte flhrte zu einer Reihe von Gerichtsverfligungen. Ein
haufiger Konfliktgrund war dabei die Forderung der japanischen
Unternehmen, dal3 die Beschéftigten die ihnen rechtlich zustehen-
de Ferienzeit nicht voll beanspruchen und/oder eine hohe Zahl
von unfreiwilligen Uberstunden leisten sollten.49

Kumazawa Makoto, ein japanischer Wissenschaftler, hdlt da-
her auch das japanische “Polyvalenz’-Konzept nicht fur ver-
gleichbar mit entsprechenden européischen Konzepten: “... die
von den Beschéftigten erwartete sogenannte polyvalente Flexibi-
litét ist oft nichts anderes als die Fahigkeit, eine Reihe von einfa-
chen Arbeitsgangen so schnell wie moglich ausfihren zu kénnen.
Die Vorstellung, dai3 ein Facharbeiter das Wann, Wo und Wie der
Arbeitsplanung und -ausfihrung weitgehend selbst bestimmt, ist
kaum mit der Produktionsorganisation japanischen Stils in Ver-
einbarung zu bringen.” 50
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Die Experimente der schwedischen und teilweise auch deut-
schen Automobilhersteller mit neuen, auf Arbeitsqualitét ausge-
richteten Formen der Arbeitsorganisation missen andererseits im
Umfeld einer angespannten Arbeitsmarktsituation und starker Ge-
werkschaften, die ihre eigenen Zielvorstellungen von autonomer
Gruppenarbeit und qualifizierender Arbeitsgestaltung durchzu-
setzen versuchten, gesehen werden. Dies zeigt sich an Volvos ge-
genwartig erfolgreichstem Endmontagewerk im belgischen Gent,
das nach wie vor auf dem traditionellen, vom Flie3band be-
herrschten M assenproduktionskonzept aufgebaut ist. Gent gilt als
Beispiel fur die Anpassung des Unternehmens an lokale Gege-
benheiten, die wenig Innovationen erforderten. Das Uddevalla-
Projekt wie auch das aullerst kostspielige Saturn-Experiment von
General Motors wurden zudem zu einem Zeitpunkt geplant, als
bei de Firmen hohe Gewinne auswiesen und sich in einer sehr gu-
ten wirtschaftlichen Lage befanden.

Tabelle 4.1 zeigt eine Zusammenfassung der Hauptunterschie-
de und Gemeinsamkeiten der Produktionskonzepte von Mazda,
Saturn und Volvo Uddevalla. Dabei wird ersichtlich, wie unter-
schiedliche Werte und Zielsetzungen zu entsprechenden Produk-
tionsphilosophien fuhren, die sich in den jeweils gewahiten Ent-
schel dungsprozessen, Einflul3strukturen, Formen der Arbeitsorga
nisation, Anwendung von neuen Technologien sowie der Be-
schéftigtenauswahl und -ausbildung widerspiegeln.

Obwohl sich die in den schriftlichen Dokumenten beschriebe-
ne Philosophie von Mazda beztiglich Beschéftigtenpartizipation,
EinfluRnahme und dem Ziel der polyvalenten Flexibilitdt auf den
ersten Blick von Volvo und Saturn nur wenig unterscheidet, zeig-
te es sich, daid diese Ziele unter dem Druck des Produktionsall-
tags nicht umgesetzt wurden. Die im Mazda-Leitziel enthaltene
Annahme, dal3 die Beschéftigten sich in gemeinsamer Anstren-
gung fur die Erreichung von vorwiegend wirtschaftlichen Unter-
nehmenszielen einsetzen wirden, klammert das Bestehen von po-
tentiell gegensétzlichen Interessen aus. Vertraglich ausgehandel-
te, klar definierte Strukturen fur den Gewerkschafts- und Be-
schéaftigteneinflufd fehlen bel Mazda. Der Produktionsprozel3 und
die Arbeitsablaufe wurden von Technikern geplant und im vorne-
herein detailliert festgeschrieben. Die mogliche Einflu3nahme
von Gewerkschaft und Beschéftigten beschrénkte sich auf Vor-
schlage zur Steigerung der Produktivitét und Effizienz, wahrend
Bemuhungen zur Verbesserung der Arbeitsplatzqualitét auf we-
nig Interesse stief3en. Im Gegensatz dazu fand bei Saturn und Ud-
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devallaein mehrjahriger Entwicklungsprozef} statt, in dessen Ver-
lauf sich die urspriinglichen Produktionskonzepte stark verander-
ten. Die Entstehung und Umsetzung des &uf3erst innovativen Ud-
devalla-Modells wird einerseits den von Volvo unter Pehr Gyl-
lenhammar initiierten Innovationsambitionen, dem den kreativen
Technikern und Ingenieuren gewahrten Experimentierspielraum
und andererseits den Gewerkschaftsforderungen nach alternativen
Formen der Arbeitsorganisation zugeschrieben. Oder mit den
Worten Gyllenhammars: “lIch mdchte, dal? die Leute hier nach
Hause gehen und sagen kdnnen, ‘dieses Auto habe ich gebaut’.
Dasist mein Traum.”

Tabelle 4.1 Zusammenfassender Vergleich der Produktions- und
Arbeitsgestaltungskonzepte von Mazda Flat Rock,
GM Saturn und Volvo Uddevalla

Mazda GM Saturn | Volvo
Flat Rock Uddevalla
Leitziel/ Zusammenarbeit Die Produktion von | Ganzes Fahrzeug —
Werte aller Beteiligten, Fahrzeugen, die ganzes Produkt:
um Mazdas Ge- weltweit fihrend Hohe Produktivi-
schéftszielezu er- | sind beziiglich tét, Qualitét und
reichen; “kontinu- | Qualitét, Kosten Flexibilitét; gute
ierliche Anstren- und Kundenzu- Arbeitsplétze, die
gung far immer- friedenheit. Dieses | Lernen und Kom-
wéhrende Konkur- | Ziel soll durch die | petenzentwicklung
renzfahigkeit” Integration von fordern
Beschéftigten,
Technik und
Betriebssystemen
erreicht werden
Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn | Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Entschei- Entscheidung auf | Der Konsensfin- Gesetzlich vorge-
dungs Konsenshasis: dungsprozeRist die | schriebene Konsul-
prozesse Erfolg beruht auf primére Methode, | tation der Gewerk-
gegenseitigem um Entscheidungen| schaft betreffend
Einversténdnis zu treffen; jede Betriebsfiihrungs-
sowie der Anerken- | Partei hat das methoden, Arbeits-
nung der gemein- | Recht, eine Ent- zuteilung und die
samen Ziele der scheidung zu blok- | Einflihrung neuer
Betriebsleitung und | kieren, muR3in Technologien
der Beschéftigten | diesem Fall jedoch
nach alternativen
L 6sungen suchen
Einfluf3- Gering: Hoch: Hoch:
mogli chkqt Produktionskon- Gewerkschaft ist Gewerkschaftsmit-
d_er Beschaf- zept und Arbeits- gleichwertige Part- | bestimmung in der
tigen . gestaltung aus- nerin im strategi- Gestaltung des
respektive schliefdlich vom schen Entschei- Produktionskon-
Gewerkschaft Management be- dungsprozef3 zepts, Arbeits-
stimmt; detaillierte | betreffend Produk- | teams bestimmen
Vorgaben fir die tionskonzept, Uber die optimale
Ausfihrung aller Verkaufsstrategie | Ausfiihrung der
Teilaufgaben; und Arbeitsorga verschiedenen
Arbeitszuteilung nisation; Gewerk- | Montageschritte
und -planung durch | schaftsvertretung
die Vorgesetzten kann ein Veto
gegen Entschei-

dungen auf alen
Ebenen einlegen
und aternative
Vorschlége unter-
breiten

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Betriebs Werksleitung Strategischer Werksleitung
SHt:;‘gr“Cré . Produktebereich | CESChAtst ‘:*8 Produktbereich
rungsausschu st
(Ebenen) Abteilungsvorge- Produkti (,80_100 Beschéf
setzte (jeweils fir g E tionsaus- tigte)
20-30 Arbeiter/- Schu Arbeitsteams
innen zustandig) “Business Unit” (3 Ebenen)
Arbeitsteam mit Produktionseinheit-
UAW Koordinator | Modul
(Gewerkschafts- Arbeitsteam
mitglied)
AEb (5 Ebenen mit je
( enen) einem Gewerk-
schaftsvertreter)
Arbeits- Arbeitsteam beste- | Arbeitsteam beste- | Arbeitsteam beste-
organisation hend aus 6-10 hend aus 6-15 hend aus 8-10
Beschéftigten; teil- | Beschaftigten; ver- | Beschaftigten; ver-
weise Polyvalenz | antwortlich fir die | antwortlich fur die

(nur im Fachar-
beitsbereich) und
zeitweise Rotation
der Aufgaben fur
Nicht-Facharbei-
ter/innen (vom
Management
bestimmt)

Einhaltung von
Zeit- und Produk-
tionsvorgaben,
Kakulation, Pro-
duktqualitét, Auf-
gabenzuteilung,
Arbeitsplanung,
Wartung und Repa-
raturarbeiten, Ma-
terialplanung und
Lagerbestandkon-
trolle, Fehlzeiten,
Arbeitssicherheit
und -gesundheit;
Koordination durch
ein vom Team
gewahltes Gewerk-
schaftsmitglied

Montage eines
ganzen Fahrzeugs;
Material planung,
Reparaturarbeiten,
Personal planung,
Wartung von Ma-
schinen und Werk-
zeugen, rotie-
rende/r Gruppen-
sprecher/in

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Produktions- FlieRband, kurze Flieffband mit Stationére Ferti-
system Taktzeiten verstellbaren Platt- | gung; jede/r Be-
(weniger als2 Mi- | formen, dieteil- schéftigteist in der
nuten), vom Mana- | weise stationéres Lage, mindestens
gement bestimmte | Arbeiten ermdgli- | 25% der gesamten
Arbeitsgeschwin- | chen; Polyvalenz, Montage eines
digkeit und Taktzeiten von bis | Fahrzeugs auszu-
Arbeitszuteilung zu 10 Minuten fihren; Arbeits-
inhalt 120 Minuten
Technologie Flexibles Flexibles Robocarriers
Fertigungssystem | Fertigungssystem | transportieren die
Management Management fertigl adf' erten
Information Information Karosserien und
System (MIS); System (MIS); Montagebav-
Roboter Roboter gruppgn 2ur
jeweiligen
stische Prozef3kon- | stische Prozef3kon- | rechnergestiitztes
trolle trolle Lager- und
“synchronous “synchronous Kommissionier-
manufacturing” manufacturing” system
“total quality “total quality
management” management”

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn | Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Selektion und Selektionskriterien: | Selektionskriterien: | Selektionskriterien:
Schulung jung, meist ohne UAW- (Gewerk- Grundausbildung
friihere Produk- schafts-) mitglied (high schoal);
tionshetriebserfah- | mit Transferrecht reprasentativ fr
rung; kooperations- | aus einem anderen | die schwedische
willig und -fahig GM Werk; Arbeitsmarkt-
3-wochige Interesse an neuen | struktur ({10%
Orientierung mit qumen der Ar- Frauen; nicht mehr
Schwerpunkt auf beitsgestaltung und | als 25% untq 25
swischenmenschii- | Umfassender Jahren und minde-
chen Beziehungen Schulung stens 25% Uiber
40jahrige)

und Probleml6-
sungsverfahren;
Einfuhrung in das
Kanban- und
Kaizen-Konzept;
Anwendung von
Kaizen, technische
Schulung am
Arbeitsplatz (sechs
Wochen Polyva
lenzausbildung fur
Facharbeiter/innen),
10-80 Stunden fiir
die ersten Produk-
tionsheschéftigten;
minimale Schulung
fUr neue Mitarbei-
ter/innen und Aus-
hilfsarbeitskréfte

Ausfihrliche Vor-
bereitungsschulung
fur alle Beschaftig-
ten; kontinuierli-
ches Teamentwick-
lungstraining;
Selektion neuer
Mitarbeiter/innen
durch das Arbeits-
team selbst

16 Monate dauern-
der Qualifizie-
rungsprozef3; 20
Tage Uber mehrere
Monate verteilte
Theorielehrein-
heiten, dazwischen
weitere Kompe-
tenzentwicklung
am Arbeitsplatz in
der Montage;
individueller
Quadlifizierungs-
plan fur jede/n
Mitarbeiter/in;
Prémiensystem fiir
erhdhte individu-
elle und Gruppen-
qualifikation
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Im Gegensatz zu Gyllenhammars Vision fur Volvo Uddevalla
wollte Roger Smith mit Saturn seinen Traum vom Einsatz der
neuesten Technologie verwirklichen, ohne sich dabei grol3 um
Fragen der Arbeitsorganisation zu kiimmern. Obwohl seine Vi-
sion nie die von ihm geplante Form annahm, ist es ihm hoch an-
zurechnen, dai3 er der Saturn-Planungsgruppe grof3en Freiraum
liefd und sie auch dann nicht einschréankte, als sie sich von dem
von ihm vorgesehenen Kurs abwandte.

Wenn wir die Frage stellen, in welchem Mal3 diese drei Pro-
duktionskonzepte Gelegenheit zur Kompetenzentwicklung bieten
und neue Entschel dungsspielraume und Entwicklungsmaoglichkei -
ten auf individueller und Arbeitsgruppenebene schaffen, so sind
diese drei Beispiele unterschiedlich einzustufen. Obwohl die Pro-
duktion in allen drei Werken auf dem Gruppenarbeitskonzept ba-
siert, bestehen grof3e Unterschiede beztiglich Art und Ausmal3 der
Gruppenverantwortung und dem individuellen und kollektiven
Handlungsspielraum in der Arbeitsorganisation und Arbeitsaus-
fuhrung. Am einen Ende des Kontinuums befindet sich Mazda,
wo die Arbeitsgruppen in ihrer gegenwartigen Funktion wenig
Gelegenheit zu individueller und kollektiver Qualifikationsfor-
derung oder zur Entwicklung von polyvalenten Fahigkeiten ha-
ben. Uddevalla, am andern Ende des Spektrums, bietet die grofit-
mogliche Abwechslung an Arbeitsaktivitaten mit langen Takt-
zeiten und einem breitangel egten V erantwortungsbereich der Ar-
beitsgruppen.51 Im Saturn-Werk, das viele Prinzipien der schlan-
ken Produktion bezlglich Strukturierung von Lieferantenbe-
ziehungen, just-in-time usw. integriert hat, haben individuelle Ar-
beitstétigkeiten auf den ersten Blick nach wie vor viel mehr mit
traditionellen Endmontagewerken gemeinsam. Die Delegation
von Aufgaben wie Material planung, Wartung, Ausschuf3-, Qua-
litdts- und Kostenkontrolle an die Arbeitsgruppen sowie die ro-
tierende Funktion der Gruppenkoordination schaffen jedoch neue
Lern- und Qualifizierungsmoglichkeiten.

Der partizipative Planungsprozeld im Uddevalla- und Saturn-
Werk beinhaltete die sinnvolle EinfluBnahme und konkrete Mit-
gestaltung von Gewerkschaft und Beschéftigten in der Entwick-
lungsphase. Dies ermdglichte einen Dialog beziglich der Frage,
was denn sinnvolle menschliche Arbeit bedeutet und wie Arbeits-
aktivitdten organisiert werden konnten, um einerseits dem
menschlichen Beduirfnis nach Lernerfahrungen und Entwicklung
Rechnung zu tragen und gleichzeitig wirtschaftliche Zielsetzun-
gen hinsichtlich Produktivitét, Flexibilitdt und Qualitéat zu errei-
chen. Ein solcher Prozef3 erfordert Zeit und Geduld, da die tradi-
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tionellen Rollen der verschiedenen am Prozel? beteiligten Parteien
in Frage gestellt werden missen, wenn ein ehrliches Suchen nach
neuen Formen der Zusammenarbeit stattfinden soll. Fir Manager
bedeutet dies, gewohnte Kontrollfunktionen und einseitige Ent-
scheidungskompetenzen abzugeben oder zu teilen. Fur die Ge-
werkschaften stellt sich die Herausforderung der Erhaltung von
Solidaritét und der Vermeidung von Gruppenkonkurrenz, wenn
Gruppenarbeit zunehmende Autonomie und Einflul3 auf Ent-
schel dungsprozesse beinhalten soll.

Nun kann es nicht Ziel dieses Vergleichs sein, einfach einen
dieser Ansétze als den besten darzustellen. Vielmehr geht es dar-
um, die Entstehung dieser Produktionskonzepte mit ihren Vortei-
len und Grenzen vor ihrem jeweils unterschiedlichen wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Hintergrund zu verstehen. Vor alem
bezlglich Saturn und Volvo Uddevallaist ein Urteil verfriht, da
bei Saturn zu diesem Zeitpunkt noch unklar ist, ob die gegenwar-
tigen Formen der Arbeitsorganisation weiterbestehen oder sich
wiederum éndern werden, und Volvo Uddevalla— wenn auch aus
Uberkapazitatsgrinden im Konzern — vorlaufig geschl ossen wur-
de. Die Skeptiker argumentieren, dal3 das Uddevalla-K onzept
sich zwar fur die Produktion von PKW-Spezialanfertigungen der
L uxusklasse eignen mdge, dal3 es jedoch nicht Modellcharakter
haben konne fur das viel groRere Marktsegment der Klein- oder
Mittelklassewagenproduktion. Aus dieser Sicht stellt Saturn viel-
leicht eher ein neues, auch fir andere Produktionsprozesse bei-
spiel haftes Modell dar.

Letzten Endes hangt die Wahl der jeweiligen Arbeitsgestal -
tung immer auch von den die Ziel setzung mitbestimmenden Wer-
ten ab. Wenn unsere Zukunftsvision der Arbeit allein auf dem
Kriterium der optimalen Stundenleistung pro Person beruht, dann
mag das japanische Modell der schlanken Produktion vielleicht
tatsachlich das “konkurrenzfahigste” sein. Dal3 der resultierende
Arbeitsstref3 und das intensive Arbeitstempo jedoch langfristig ih-
ren Preis haben, wird auch in Japan selbst zunehmend themati-
sert. Die dortigen Medien berichten von einer drastischen Zunah-
me von Karoshi — was mit “Tod durch Uberarbeiten” Ubersetzt
wird.52 |st dies tatsachlich ein Preis, den wir gewillt sind zu be-
zahlen fur Muda (das Eliminieren jeglicher Vergeudung) und
Kaizen (die kontinuierliche Verbesserung von Produkt und Pro-
duktivitat) — losgel 6st von Fragen der Arbeits- und Lebensqualitét
und der kontinuierlichen Forderung des individuellen und kollek-
tiven Entwicklungs- und Qualifikationspotential s?
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