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7. Alcatel STR:
Ein “Bottom-up”-Ansatz

Ausgangslage und Projektverlauf

Alcatel STR, diefrihere ITT-Tochter Standard Telephon und Ra-
dio AG mit Sitz in Zurich und heute rund 2' 500 Besché&ftigten,
gehort seit anfangs 1987 zum franzdsischen Telekommunikati-
onskonzern Alcatel. Die Firma produziert in Au am Zurichsee
unter anderem in einer Abteilung mit rund 280 Mitarbeiter/innen
Telefonzentralen, welche im wesentlichen aus sogenannten Bau-
gruppen bestehen.! Das sind Leiterplatten, die mit einer Vielzahl
von elektronischen Komponenten bestiickt sind. Pro Jahr werden
100 000 solche Baugruppen hergestellt, wobel es einige hundert
verschiedene Typen gibt. Mit Ausnahme der Vorgesetzten und
einiger technischer Lehrlinge sind in der Baugruppenproduktion
Uberwiegend ungelernte auslandische Frauen aus Italien, Spa-
nien, der Turkei und anderen Landern beschéftigt.

Fur Alcatel STR war es vor alem der Wandel der Marktan-
forderungen, der es erforderlich machte, eine neue Baugruppen-
produktion aufzubauen, denn die bestehenden Produktionsstruk-
turen waren nicht mehr in der Lage, dem Ruf nach immer mehr
Flexibilitat und kundenspezifischer Fertigung innert nitzlicher
Zeit nachzukommen. Jéhrlich sind etwa 150 neue Varianten zu
fertigen! Gleichzeitig war es den Verantwortlichen bel der Alca-
tel STR ein Anliegen, die Gelegenheit einer Umgestaltung fur die
Schaffung menschengerechter und damit attraktiverer Arbeits-
plétze zu nutzen und zu beweisen, dal’ der “Werkplatz Schweiz”
auch in Zukunft sehr wohl eine Chance hat.
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In der alten Baugruppenmontage gab es zwar keine Flief3ban-
der und auch keinen Akkord (der war in der Firma schon 10 Jah-
re vorher abgeschafft worden!). Aber dennoch war die Arbeit
weitgehend tayloristisch organisiert. Alle Frauen hatten ihren fe-
sten Platz, und dorthin brachten ihnen die Vorarbeiter Kisten mit
den Teilen, die sie zu bearbeiten hatten. Es gab einige wenige
Frauen, die recht viele verschiedene Tatigkeiten beherrschten,
aber die meisten machten tagaus, tagein dasselbe: z.B. die Draht-
furkchen von elektrischen Widersténden rechtwinklig abbiegen,
so dal3 sie nachher auf die Leiterplatte gesteckt werden konnen.
Insgesamt eine ziemlich eintdnige Arbeit, die kaum Ausbildung
oder ein Mitdenken erforderte. Unnétig zu sagen, dal’ die wenig-
sten Frauen elektronische Zeichnungen lesen und richtig interpre-
tieren konnten. Fur so etwas war immer der Vorarbeiter da. Man
wul3te auch kaum, was in anderen Bereichen lief, und man hatte
meist keine Vorstellung davon, was mit der eigenen Arbeit an-
schlief3end geschah. In der Regel wul3ten die Frauen nicht einmal,
was oder wofUr das Tell, das siein den Handen hielten, eigentlich
war.

Absichten

“Wir wollen nicht die Technik bis ins Detail planen und dann
einfach die Arbeitsorganisation an die geschaffenen technischen
Sachzwange anpassen”, sagte der Projektleiter fur die neue Bau-
gruppenproduktion, als er im November 1987 unsere Beratungs-
firma kontaktierte. Er wollte, solange noch Spielraume da waren,
wissen, wie denn eine menschengerechte Arbeltsorganisation bei
CIM aussehen sollte. Dann kdnnte die Technik rechtzeitig darauf
ausgerichtet werden. Der vollamtliche Projektleiter hatte seit An-
fang 1987 gemeinsam mit drei weiteren vollamtlichen techni-
schen Projektmitarbeitern den Rahmen fir eine CIM-Konzeption
in der neuen Baugruppenproduktion entwickelt, welche sich in
eine vom Alcatel-Konzern damals verabschiedete CIM-Strategie
einbettete.

Herausragendes Merkmal dieser CIM-Konzeption war, was
wir andernorts als kommunikative statt imperative Vernetzung be-
zeichneten:2 Mit einer vollstandigen Vernetzung von der Ent-
wicklung (in unserem Beispiel: in Zirich) bis zur Montage (in
Au) einschliefflich des Datenaustausches mit der Produktionspla-
nung und -Steuerung sollte sichergestellt werden, dal3 jede Stelle
im gesamten Produktionsprozef3 zuverléssig und real-time tber
alle erforderlichen Informationen verfugt, dadurch aber in ihrem
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eigenen Handlungsspielraum nicht eingeschrankt, sondern zur
optimalen Selbstregulation Uberhaupt erst befahigt wird. Die
Vorstellung einer Vollautomatisierung wurde also explizit abge-
lehnt: vielmehr sollte voll auf die menschliche Fahigkeit zur fle-
xiblen Feinsteuerung in der Fertigung gesetzt werden. Zur Schaf-
fung der hierfr erforderlichen arbeitsorganisatorischen Voraus-
setzungen unter Betelligung der Betroffenen wurde der externe
Berater beigezogen.

Der Beginn

Zu Beginn des Beteiligungsprojekts anfangs 1988 — im Jahr
zuvor war ausschliefdlich die technische Projektgruppe involviert
gewesen — veranstalteten wir mit allen Meistern und Vorarbeitern
der Baugruppenproduktion ein zweitdgiges Seminar tber “zu-
kunftsorientierte Arbeitsformen”. Wir fuhrten die Teilnehmer in
die Konzeption der soziotechnischen Systemgestaltung ein und
erarbeiteten einige gemeinsame Begriffe, die uns bei der Ausge-
staltung der neuen Baugruppenproduktion leiten sollten (“ Partizi-
pation”, “ Selbstregulation”, * Gruppenarbeit”, “verknipfte Opti-
mierung von technischem und sozialem System” u.a.). Aul3erdem
wollten wir einige “klassische” Beispiele aternativer Arbeitsfor-
men darstellen, um den Vorgesetzten zu verdeutlichen, dal3 esin
der Organisationsgestaltung Optionen gibt. Ein wesentliches Er-
gebnis dieses Workshops war, dal3 allen Vorgesetzten klar ge-
worden war, dal3 weder die technische Projektgruppe noch der
externe Berater eine genaue Vorstellung davon hatten, wie die
Baugruppenproduktion am Schluf? aussehen wirde. Auch wenn
der Gedanke der Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbel -
ter fr die Vorgesetzten noch ziemlich fremd war, war ihnen klar
geworden, dai’ ihre zuklnftige Arbeitswelt gemeinsam geschaf -
fen werden sollte. Ein kleiner Nebeneffekt des zweitagigen
Workshops bestand darin, dal3 die Vorgesetzten die Erfahrung
machen konnten, daf die bestehende Produktion auch ohne sie
wahrend zwei Tagen funktionierte, und zwar deshalb, welil die
Frauen in der Produktion — falls erforderlich — zu wesentlich
mehr Selbstregulation fahig waren, al's ihnen normalerweise zu-
getraut wurde.

Dadas Ziel des Projektes darin bestand, die Arbeit in der Bau-
gruppenproduktion so zu gestalten, dal3 sie menschengerecht und
wirtschaftlich sein wirde, brauchte man Experten, die sehr genau
wissen, wie denn eine Arbeit am besten zu machen ist. Von die-
sen Experten hatte die Alcatel STR — was die Flachbaugruppen-
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montage angeht — ungeféhr hundert, ndmlich alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zusammen mit ihren Vorgesetzten, die be-
reits vor dem Projekt die Baugruppen montierten und priften.
Unsere wichtigste Aufgabe war es aso, diese Experten so schnell
und grundlich als moglich beizuziehen. Mit ihnen wollten wir ge-
meinsam eine Arbeitsorganisation finden, die es erlaubte, mit ei-
ner Durchlaufzeit von 10 statt wie bisher 45 Tagen alle Auftrage
zu bearbeiten, und zwar so, dal3 die Arbeit fur alle interessanter
und herausfordernder wirde. Unser Vorgehen in diesem Beteili-
gungsprojekt ist in Tabelle 7.1 dargestel|t.

Tabelle 7.1 Der Projektablauf

0 Besichtigung Dezember 1987
Soziotechnische Grobanalyse der alten Baugruppenproduktion

1 Kaderseminar:
“Zukunftsorientierte Arbeitsformen”’ Januar 1988
» Projektziele vermitteln
» Kennenlernen von fremden Erfahrungen
» Entwickeln eines gemeinsamen Vokabulars

2 Mitarbeiterorientierung Februar 1988
Information Uber Projekt und Partizipation

3 Auswahl von Projektgruppen fr
PS-1 und PS-2 (je 15-20 Personen) Februar 1988
4  Kriterien fUr die Neuorganisation Februar 1988

Gruppengespréche zum Erarbeiten von Kriterien fur
eine zukinftige Arbeitsgestaltung

5 Varianzen- und Aufgabenanalyse Februar 1988
Untersuchung von Schwankungen und ihren
Ubertragungen

6  Arbeitsorganisation Maérz 1988

Erarbeiten von “Bausteinen” und Aufgaben-
kombi nationen

7 Layout Méarz 1988
Layoutentwiirfe mit einem physischen Modell

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Tabelle 7.1)

8 Maeister- und Vorarbeiterrolle der Zukunft  Marz 1988
Entwickeln eines neuen Fihrungsmodells
gemeinsam mit den Betroffenen

9  Présentation vor der Steuergruppe April 1988
Antragstellung/Entscheide Uber V orschlége

10 Mitarbeiterorientierung April 1988
Bekanntgabe der Entscheide der Steuergruppe

11 Flankierende Mal3nahmen Mai/Juni 1988

» Entwickeln von Qualifizierungszielen
* Abstimmung mit externen Stellen: PPS, etc.
12 Anlernphase Sommer 1988
Modulares Anlernen mit Instruktoren und
Zertifikaten (“ Ausbildungspal?’)

13 Zwischenbilanz September 1988
Prozef3eval uation und Kurskorrektur

14 Stufenweiser Aufbau und Umzug Sommer 1988 —
Zuerst PS-2, dann PS-1 Frihling 1989

15 Neuorganisation des Baugruppen-
funktionstests ab Anfang 1989
Aufbau einer polyvalenten Testgruppe

16 Neuorientierung der Flhrungsrollen Fruhling —

+ Unterscheidung von “roten” und “griinen” Sommer 1989
Aufgaben fir die ehemaligen Vorarbeiter:

“rot” = trouble shooting; “grin” = Meister-Assistent
» Reduktion der Fihrungsverantwortung auf die Meister

17 Ausdehnung auf PS-3 Fruhling —
Eigener Partizipationsproze3 im Werk Brig Herbst 1989
18 Stabilisierungsphase Winter 1989

Unterstitzende Mal3nahmen zur Stabilisierung von
Selbstregul ation und Gruppenautonomie sowie der
neuen Fihrungsrollen

19 Absicherung in der “Umgebung” Winter 1989
Absicherung des Produktions- und Fiihrungs-
konzepts in den benachbarten Organisationseinheiten

20 “Normal”-Phase Winter 1989
Beginn der normalen Systemleistung
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Organisation und Abgrenzung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren kurz nach dem
Kaderseminar Uber das Projekt und die Idee der Partizipation in-
formiert worden. Darauf sollte sich eine Gruppe von ungefahr
15-20 Beteiligten bilden, die konkret am Projekt mitarbeiten
wollten. Interessiert waren aber 40 (1), und so fihrten wir alefol-
genden Aktivitéten doppelt durch: Eine Gruppe bearbeitete das
zukUnftige “Produktionssystem 1" (mit einem |C-Automaten —
“Integrated Circuits” sind bestimmte elektronische Bausteine),
die andere das “Produktionssystem 2” (mit der sogenannten
SMD-Technik — “ Surface Mounted Devices’ —, einem Automa-
ten, der noch viel kleinere elektronische Bausteine als tblich
montiert). Das “Produktionssystem 3" befindet sich an einem an-
deren Standort, ndmlich in Brig. Es wurde erst spéter ins Projekt
einbezogen.

Abbildung 7.1  Das Produktionskonzept der Baugruppenmontage
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Das in Abbildung 7.1 skizzierte Produktionskonzept war von
der technischen Projektgruppe erarbeitet worden. Danach war die
Aufteilung in drei ungefahr gleich grof3e Produktionssysteme
ebenso vorgegeben wie auch das Ziel, ale Auftrége in einem
Produktionssystem innerhalb von jewells 10 Tagen bearbeiten zu
konnen. Nach diesen 10 Tagen sollten mindestens 75% der Auf-
trage direkt an die néchsthdhere Fertigungsstufe (den Systemzu-
sammenbau) abgeliefert werden, wahrend hochstens ein Viertel
der Auftrage noch einen ebenfalls zur Abteilung gehtrenden
Funktionstest (innerhalb von maximal 5 Tagen) durchlaufen soll-
te. Die Mitarbeiter/innen des Funktionstests sollten spéter — zur
Ausgestaltung ihres Bereichs — ebenfalls in den Partizipations-
prozef3 eingebunden werden (darauf wird in dieser Fallstudie aber
nicht weiter eingegangen).

Die Systemausgrenzung fur das Projekt umfalite die Baugrup-
pen-Montage und den -Test sowie die dazugehérigen Bereiche
der Arbeits- respektive Prifvorbereitung (AVOR, PVOR). Nicht
miteinbezogen, sondern als Schnittstelle behandelt wurden die
Produktionsplanung und -steuerung sowie das Kleinteilelager.
Dies hatte damals plausible Grinde, fiihrte aber dennoch spéater
zu vermehrtem Abstimmungsaufwand, vor allem, als aus dem
Beteiligungsprojekt Anforderungen resultierten, die durch das
PPS informatisch umzusetzen waren.

Sporachprobleme

Die Partizipationsarbeit mit den Frauen — es gab in den ersten
Betelligungsgruppen keine Manner —war dadurch erschwert, daf3
der Uberwiegende Teil von ihnen Auslénderinnen verschiedener
Nationen waren. Die meisten sprachen schlecht deutsch, obwonl
sie grofdtenteils schon seit Uber zehn Jahren in der Schweiz wa-
ren. (Dies wirft ein bezeichnendes Licht auf die friheren Produk-
tionsstrukturen, weil dort kaum je sprachliche Kommunikation
erforderlich war, denn es gab ja schlicht nichts zu bereden!) In-
teressant war es nun zu sehen, wie die Frauen diese Kommunika-
tionsbarrieren in der Partizipationsarbeit Uberwanden. Konkret
gestalteten wir diese Arbeit in der Regel mit Hilfe der Metaplan-
technik, die eine 6ffentliche schriftliche Protokollierung der gan-
zen Diskussion gestattete.3 Von diesen Metaplantafeln erhielten
nachher immer alle Frauen Fotoprotokolle. Wegen der Sprach-
schwierigkeiten beschriftete der Moderator die Metaplankarten
meist selber. Und daslief dann jeweils so ab: Er richtete eine Fra-
ge an die Runde. Darauf erhob sich eine riesige Diskussion, wo-
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bel meist alle in ihren jeweiligen Sprachen durcheinander rede-
ten. Der Moderator war der einzige, der gar nichts verstand. Nach
ein paar Minuten war die Gruppe pl6tzlich wieder ruhig, und eine
der gentigend deutsch sprechenden Frauen diktierte ihm, was er
auf die Karte zu schreiben hatte. Wenn er danach anfénglich noch
etwas unglaubig in die Runde blickte, nickten ihm alle Frauen be-
ruhigend zu und bestatigten, jawohl, dies sei ihre tbereinstim-
mende Meinung ...

Die Mitarbeiterinnen gestalten ihre Arbeitsorganisation

Die Ausgestaltung der Arbeitsorganisation innerhalb eines
Produktionssystems war nun also die Aufgabe der Partizipations-
gruppen. Esist nicht selbstversténdlich, dal’ Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter solche Aufgaben Ubernehmen. Um so eindrticklicher
war es zu sehen, wie kompetent und zielstrebig sie darangingen.
Unsere Aufgabe als Moderatoren bestand darin, den Beteiligten
sozusagen eine neue “Brille” aufzusetzen, damit sie sich vom Ge-
wohnten |6sen und ganz neue Ideen entwickeln konnten. Der Be-
teiligungsprozef3 umfaldte — bevor die ersten Veranderungen rea-
lisiert wurden — allesin allem ziemlich genau 1’ 000 Stunden. So-
viel sorgféltige Vorarbeit ist gut investiert, denn wenn die L6-
sung dann redlisiert wird, sind die Mitarbeiter/innen bereits “im
Boot” und steuern alle in die gleiche Richtung. Diese Vorarbeit
dient vorwiegend dem “Auftauen” alter Gewohnheiten und der
unvermeidlichen Betriebsblindheit. Sie ist Voraussetzung dafdr,
dal3 ein eingespieltes soziales System bewegt und veréndert wer-
den kann.

Die Gruppen entwickelten innert drei Monaten das Modell fur
die zukunftige Arbeitsorganisation. In Abbildung 7.2 wird das
Organigramm innerhalb eines Produktionssystems dargestellt. Es
ist sicherlich ganz unspektakulér, aber dennoch sind zwei Dinge
daran wichtig:

» Gruppen von 56 Frauen erledigen die gesamte Montage
der Leiterplatten selbsténdig, einschliefdlich der Disposition
der Arbeitsverteilung sowie der nichtelektronischen Pri-
fung dieser Platten. Damit wurde die Funktionsteilung auf
eine einzige Schnittstelle reduziert. Das heif3t, dal3 lediglich
die elektronischen Tests in eine eigene Gruppe ausgeglie-
dert wurden. Zwischen den Montagegruppen herrscht aus-
schliefdlich eine Mengenteilung, keine Funktionsteilung. Ei-
ne Integration auch der elektronischen Tests in die Monta-
gegruppen hétte zuviel technische Ausriistung gebraucht.
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pen sind aus Tabelle 7.2 ersichtlich.

* Aul¥erdem wurde eine vorher bestehende hierarchische Stu-
fe abgeschafft, indem die Gruppen selber keinen eigenen
Vorgesetzten haben, sondern fihrungsmaidig direkt dem
Meister unterstellt sind. Die enemaligen Vorarbeiter sollten
die Rolle von Instruktoren und “trouble shooters’ tiberneh-

men, aber keine Fuhrungsverantwortung mehr haben.

Nachdem die Gruppen ihre Lésungen erarbeitet hatten, wur-
den die Vorschlage der Steuergruppe zur Begutachtung vorgel egt
und von dieser mit nur geringfiigigen Anderungen gutgeheif3en.
An dieser Stelle mag erwahnt werden, dald Partizipation keine
Abkehr von betrieblichen Entscheidungswegen bedeutet: was
sich jedoch verandert, ist die Entscheidungsvorbereitung, welche
durch die Beteiligung der Betroffenen meist zu erheblich besse-
ren Losungen fuhrt und deren praktische Umsetzung wesentlich

erleichtert.

Abbildung 7.2 Organigramm eines Produktionssystems

Meister
Instruktoren
M ontage- M ontage- M ontage- Prif-
Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe
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Tabelle 7.2 Der Aufgabenumfang von Montage- und Testgruppen

Aufgabenumfang einer Montagegruppe

Arbeitsverteilung in der Gruppe
Auftragspapiere sichten

L eiterplatten vorbereiten

Bauelemente vorbereiten

PS-1: IC-Automat respektive

PS-2: SMD (Siebdruck, Bestiicken, L 6ten)
Baugruppen bestiicken

Baugruppen in L 6trahmen legen/entnehmen
Nachbestticken

Nachl6ten

Kontrolle

Angabe an Prifgruppe

Aufgabenumfang einer Prufgruppe

Arbeitsverteilung in der Gruppe

Auftragspapiere sichten

Incircuit-Test

Reparatur

Einfache manuelle Tests

Schlufmontagen

Abgabe an Baugruppen-Funktionstest oder Lager oder
Systemtest

Visualisierung und Transparenz

Die Arbeit in den Partizipationsgruppen erfolgte wie erwahnt
unter externer Moderation in einem besonderen Schulungsraum.
Wir verwendeten in aller Regel die Metaplantechnik zur Proto-
kollierung. Nachdem — je nach Arbeitsgegenstand — Ideen oder
Probleme oder Argumente auf Karten gesammelt worden waren,
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wurden sie thematisch gruppiert oder graphisch zueinander in
Beziehung gesetzt. Alle sahen jederzeit, was gemacht wurde, und
konnten sofort Einspruch erheben, wenn sie sich falsch wiederge-
geben fuhlten. Wenn sich die Gruppe in einem Punkt nicht einig
wurde, konnte man leicht den Widerspruch als solchen kenn-
zeichnen und stehen lassen.

Nach der Sitzung wurden die Karten in ihrer letzten Position
auf das Papier geklebt und die Tafeln einzeln fotografiert. Jede
Frau erhielt innerhalb von wenigen Tagen ein vollstandiges Foto-
protokoll der letzten Sitzung. Auf3erdem wurde ein solches Proto-
koll auch in der Abteilung 6ffentlich ausgehangt.

Normalerweise arbeiteten wir zwel bis vier Stunden wahrend
der normalen Arbeitszeit, in Ausnahmeféllen einen ganzen Tag.
Ein solcher Ausnahmefall war etwa die Erarbeitung eines neuen
Layouts. Dafir arbeiteten wir mit mal3stabsgerechten Modellen
aus Fisher-Bausatzen, und von jeder erarbeiteten Version wurde
sofort eine Polaroid-Aufnahme angefertigt. Diese wurde wiede-
rum auf eine Metaplantafel geheftet, und wir konnten die Argu-
mente fur oder gegen diese Version gleich daneben schreiben.
Wenn wir einen ganzen Tag zusammen arbeiteten, dann gingen
wir auch schon mal auswarts, in den Saal eines Restaurants im
Nachbardorf. Dies |6ste dann gelegentlich bel den anderen Frau-
en neidische Reaktionen aus, weil sie dachten, wir wirden eher
gut essen und trinken statt richtig arbeiten. In der Tat machten
wir beides ...

Einfuhrung: Probleme und Erfahrungen

Es begann nun der etappenweise Aufbau der neuen Baugrup-
penproduktion. Mit den Partizipationsgruppen wurde verabredet,
dal3 wéhrend der ersten funf Monate ausschlief3lich gemald den
gefaldten Beschliissen gearbeitet werden sollte und vorerst keine
neuen Diskussionen gefihrt werden sollten.

Gleichzeitig wurde jedoch ein offentliches Beschwerdebuch
gefuhrt, in das ale kritischen und unbefriedigenden Punkte sowie
neue Anregungen einzutragen waren. Fir die Zeit nach Ablauf
der finf Monate wurde jedoch gleich ein Datum fixiert, an dem
dann gemeinsam Zwischenbilanz gezogen und Korrekturen be-
schlossen werden sollten. Hinter dieser Vereinbarung stand die
Idee, zwar Zeit zu haben, um eine Idee Uber das Stadium von
“Kinderkrankheiten” hinaus ernsthaft erproben zu kdnnen,
gleichzeitig aber die Betroffenen nicht nervds werden zu lassen,
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da sie so ja die Gewil3heit hatten, dal3 nichts beibehalten wiirde,
was sich nicht wirklich bewahrte.

An der Zwischenbilanz im September 1988 zeigte sich, dai3
am meisten Umdenken durch die neue Arbeitsorganisation ver-
langt wurde. Gerade bei Schwierigkeiten bestand immer die Ge-
fahr, dal3 Vorgesetzte wie auch Mitarbeiter in die alten Arbeits-
rollen zurlckfielen. Das heildt nicht nur, dal3 die ehemaligen Vor-
arbeiter den Gruppen zuviel (und tberhaupt!) dazwischenredeten,
sondern auch, dal3 die Frauen allzu haufig nach den Vorarbeitern
riefen, statt bei auftretenden Problemen selber und gemeinsam in
der Gruppe nach einer LAsung zu suchen.

Damit das neue arbeitsorganisatorische Konzept realisierbar
wurde, brauchte es jedoch nicht nur neue Rollendefinitionen aller
Beteiligten, sondern auch wesentliche technische Erneuerungen.
Dazu gehorte, dal? jede Gruppe mit eigenem Computerterminal
Uber den Zugang zu allen erforderlichen Informationen auf dem
richtigen (d.h. nicht unbedingt immer dem neuesten) Stand ver-
flgte. Zu diesem Zweck wurde eine neue AV OR-Gruppe aufge-
baut, und das PPS-System (Produktionsplanungs- und -steue-
rungssystem) wurde wesentlich, und zwar weitgehend auch nach
den Vorschlégen der Partizipationsgruppen, verandert. Weiter
brauchte es dazu flexible Montagetische, die direkt von der zen-
tralen Entwicklung on-line mit Steuerprogrammen versorgt wer-
den konnten. Aul3erdem erforderte es die Einftihrung der SMD-
Technik, die seit Projektbeginn mehr und mehr Anwendung fand.

Das technische Equipment gewahrt den Arbeitsgruppen viel
Freiheit in der Feinsteuerung ihrer Arbeitsablaufe. Nicht nur kon-
nen die Mitarbeiterinnen die Steuerprogramme fir die Besttickar-
beitspldtze dann selber laden, wenn sie sie gerade brauchen, sie
koénnen auch selber anhand der Arbeitspapiere entscheiden, ob sie
einen Auftrag beispielsweise Uber den IC-Automaten laufen las-
sen oder aber von Hand bestlicken wollen.

Qualifizierung und was sie ausl0ste

Aul3er den technischen Investitionen bedingten die neuen Ar-
beitsformen auch gewaltige Investitionen in die Qualifikation al-
ler Beteiligten. Dazu wurde ein ehemaliger Vorgesetzter als
Schulungsverantwortlicher freigestellt. Er entwickelte gemein-
sam mit den ehemaligen Vorarbeitern, die nun as Instruktoren
arbeiteten, und mit den jewells erfahrensten Frauen aus den Mon-
tagegruppen detaillierte Lektionen fur alle erforderlichen Kennt-
nisse und Fertigkeiten.
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Jede Mitarbeiterin erhielt nun einen sogenannten Ausbildungs-
pal. Diesist ein Ringbuch, das fur jede der insgesamt 27 jeweils
mehrtagigen Lektionen eine Ubersicht auf einem Blatt enthdlt:
Wie heildt die Lektion? Welche Lernziele verfolgt sie? Welche
Voraussetzungen braucht man dazu? Wie lange dauert der Kurs?
Usw. Wer eine Lektion absolviert hat, erhélt auf diesem Blatt ein
Zertifikat des Ausbilders. Die Mitarbeiter/innen kdnnen Lektio-
nen auf eigenen Wunsch oder auf Anregung des Meisters besu-
chen und so im Laufe der Zeit ihre Polyvalenz steigern.

Je mehr Qualifikationen sie so erwerben, desto flexibler kon-
nen sie in der Gruppe eingesetzt werden, desto abwechslungsrei -
cher ist ihre Arbeit und desto héher ist auch ihr Lohn. Gerade in
diesem Punkt hat die Erfahrung gezeigt, dal? die Selbstregulation
sehr gut funktioniert, jedoch gemeinsam darauf geachtet werden
muf3, dal’ die Anstrengungen nicht erlahmen. Zu diesem Zweck
wird nun halbjahrlich eine Qualifikationsbilanz gezogen. Diese
besteht darin, dal3 der Meister mit jeder Mitarbeiterin einzeln zu-
sammensitzt und ihren Ausbildungsstand diskutiert. Aufgrund
dieser Bilanz werden dann die Ausbildungsziele fur das néchste
halbe Jahr gemeinsam geplant. Tell solcher Ausbildung kann na-
turlich auch die Wiederholung bereits gelernter Stoffe sein, falls
sich eine Mitarbeiterin in irgendeinem Bereich nicht mehr sicher
fahit.

Lieber stricken als zurtick ins alte System

Beim Aufbau der neuen Baugruppen-Produktion gab es fir
die erste Montagegruppe nicht immer genug Arbeit, weil die Ar-
beitsvorbereiter die neuen Papiere nicht schnell genug fertigstell-
ten. Nun neigten die Frauen dazu, stundenweise in die alte Pro-
duktion zu gehen, um dort auszuhelfen (ohne dal3 ihre Kollegin-
nen dort in einem besonderen Strefld gewesen waren). Sie taten
das nicht nur aus Griinden der Solidaritét, sondern auch, well sie
das Nichtstun schlecht ertrugen. Der Abteilungsleiter Telecom
hatte jedoch beobachtet, dal? auch die Vorgesetzten der Frauen
dieses Spiel mitspielten, einfach deswegen, weil ihnen wie auch
den Frauen die Arbeit so leichter — sprich: gewohnter — von der
Hand ging. Statt die Probleme mit der neuen Produktionsweise
zu l6sen, wichen ihnen ale aus und fielen lieber in den alten Ar-
beitsstil zuriick. Um dies zu verhindern, verbot ihnen der Abtei-
lungsleiter nun das “ Arbeiten-nach-alt” vallig und empfahl ihnen,
von zu Hause eine “Lismete” (Strickarbeit) mitzubringen, um die
Zeit zu fillen. Die Frauen taten dies, hatten aber anfangs grofite
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Schwierigkeiten damit, da ja Leute aus anderen Abteilungen vor-
beiliefen und sie stricken sahen. Manchmal schickte der Abtei-
lungsleiter die Frauen deshalb einfach bereits am Mittag nach
Hause (selbstverstandlich mit bezahlter Arbeitszeit). Mit all dem
wollte er unterstreichen, dal3 ale, die ins neue System hinlberge-
wechselt hatten, unter keinen Umstanden mehr ins alte zurick-
kehren sollten.

Neue Rollen fir die Vorarbeiter

Mit dem steigenden Ausbildungsstand der Mitarbeiterinnen
verschéarfte sich aber auch das Problem mit den ehemaligen Vor-
arbeitern, da diese sich nicht richtig an die neue Situation ge-
wohnt hatten und sich nach einem Jahr eigentlich immer noch
wie Vorarbeiter verhielten. Das hatte aber nicht in der Absicht
der Partizipationsgruppen gelegen, und die Frauen wollten sich
auch nicht bevormunden lassen, da sie nun selbst fachlich gut ge-
nug geschult waren. Aus diesem Grund wurde gemeinsam mit all
diesen ehemaligen Vorarbeitern und ihren Meistern erneut tber
das Problem der Flhrung von selbstregulierenden Teams nachge-
dacht.

In der gemeinsamen Diskussion wurde folgende Ausgangsla-
ge festgestellt:

» Die ehemaligen Vorarbeiter sind wenig a's Instruktoren ta-
tig, statt dessen helfen sie, wo immer irgendwel che Proble-
me auftauchen. Diese Art des trouble shooting fullt ihren
Tag vollig aus.

» Unabhangig davon, ob an einem Tag in einem Produktions-
system nur einer oder aber drei dieser ehemaligen Vorarbei-
ter anwesend sind, bleiben am Abend keine Probleme “(ib-
rig”. Das bedeutet, daf3 die Mitarbeiterinnen diese Vorar-
beiter als zusétzliche Ressource nutzen, falls sie verflgbar
ist, dal3 sie sich aber ebenso gut selber helfen kénnen, wenn
diese Ressource nicht verfugbar ist!

» Die Vorarbeiter zeigen nicht nur eine grof3e Hilfsbereit-
schaft gegentiber den Frauen. Sie brauchen die Mdglichkeit
zum Helfen auch, um ihre eigene Notwendigkeit zu bewel -
sen! Sie haben Angst davor, Uberfllssig zu werden, und las-
sen deshalb von ihren alten Aufgaben nicht ab.

» Damit sind die Vorarbeiter aber stéandig so Uberlastet, dal’
sie keine Zeit finden, um sich mit neuen Aufgaben zu be-
schéaftigen. Diese neuen Aufgaben umfassen Dinge wie die
Instruktion von Mitarbeiterinnen oder das “Ein-fir-allemal-
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Losen” von technischen Problemen, die immer wieder auf-
tauchen und durch trouble shooting jeweils nur vorlaufig
gel 6st werden.

Gleichzeitig bekunden die Vorarbeiter aber Interesse an
diesen neuen Aufgaben, vor alem auch deshalb, well sie
darin fur sich selber Chancen zur Weliterqualifizierung se-
hen.

Aufgrund dieser Situation wurde nach einer Méglichkeit ge-
sucht, aus dieser etwas verzwickten Situation und der Macht der
Gewohnheit herauszukommen. Die Beteiligten beschlossen fol -
gendes:

Die Fuhrungsverantwortung fur ein Produktionssystem soll
ausschliefdlich beim Meister liegen.

Teile seiner FUhrungsfunktionen kann der Meister jedoch —
nicht grundsétzlich, aber gelegentlich — an ehemalige Vor-
arbeiter delegieren. Dazu gehéren Aufgaben wie oben be-
schrieben: technische Abklérungen; Klarung von Proble-
men in der Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen; In-
struktion von neuen oder vorhandenen Mitarbeiter/innen;
Warten der technischen Ausriistung; Einfihrung neuer Be-
triebsmittel; Weiterentwicklung von technischen oder orga-
nisatorischen Losungen; eigene Weiterbildung, usw. Diese
Aufgaben werden als “grine Aufgaben” bezeichnet.

Soweit erforderlich, sollen die Vorarbeiter weiterhin fur
trouble shooting zur Verfiigung stehen. Sie sollen jedoch
ausschliefdlich auf Wunsch der Gruppen zum Einsatz kom-
men, und es soll angestrebt werden, diese Hilfeleistungen
tendenziell eher abnehmen zu lassen. Diese Art von Feuer-
wehraufgaben werden als “rote Aufgaben” bezeichnet.

Die Vertellung der Zeit auf “grine” und “rote” Aufgaben
obliegt einer wochentlichen Planungssitzung, die der Mel-
ster mit seinen Vorarbeitern durchfthrt.

Damit jederzeit erkennbar ist, wer was zu tun hat, respekti-
ve wer von den Gruppen um Hilfe gebeten werden kann,
werden die griinen Zeiten aler Vorarbeiter auf einer 6ffent-
lichen Planungstafel laufend eingetragen. Wer als “grin”
eingetragen ist, darf im Prinzip nicht gestort werden. Mit
allen Vorarbeitern kdnnen aber jederzeit Termine fir griine
Tatigkeiten vereinbart werden.

Wichtig bei diesem Fihrungsmodell ist, dal3 jeder Vorarbeiter
sowohl “grine” als auch “rote” Aufgaben tibernehmen soll. Man
geht namlich davon aus, dal? ansonsten sozusagen griine “ Stabe”
entstehen wirden, die — wie die meisten Stébe — dauernd expan-
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dieren und die Probleme an der “Front” mit der Zeit gar nicht
mehr kennen.

Nach ungeféhr einem halben Jahr hatte sich dieses Modell
sehr gut eingespielt und funktioniert nun zur Zufriedenheit aller
Beteiligten. Die Meister hatten allerdings erst zu lernen, mit die-
sem Fuhrungsinstrument umzugehen. Fur die Vorarbeiter war es
eine ganzlich neue Erfahrung, mit einer Agenda zu arbeiten und
Plane zu machen. Keiner von ihnen moéchte heute zum alten Sy-
stem zurtickkehren.

Umgang mit Neid und Konflikten

Eigentlich ist es erstaunlich, dal3 es kaum Probleme mit Neid
oder internen Konflikten gab. Was andere Abteilungen betraf, so
waren wir sehr darum bemuht, die Tellnehmer des Baugruppen-
projekts nie als “Musterschiler” hinzustellen. Vielmehr betonten
wir immer, dal3 sie blof3 die ersten seien, die sich auf die Zukunft
einzustellen begannen und die anderen spater folgen wirden.
Und was die Beziehungen “alt versus neu” innerhalb der Bau-
gruppenproduktion anging, so war ja von Anfang an klar gewe-
sen, dal? diese Gleichzeitigkeit héchstens ein Jahr dauern wiirde.
Einziger Diskussionspunkt war demnach die Reihenfolge des
Wechsels in das neue System. Dieses Problem |6sten wir, indem
wir es zum Gegenstand der Partizipation machten. So hatte nie-
mand das Gefiihl, von den Vorgesetzten benachteiligt zu werden.
Gewisse Probleme gab es hingegen innerhalb und zwischen den
neuen Gruppen. Zwischen den Gruppen entstand manchmal
Neid, wenn die eine Gruppe glaubte, die andere wirde vom ge-
meinsamen Vorgesetzten mehr gelobt. Da mulfte sich dann halt
der Meister etwas einfallen lassen. Er redete nicht nur verstarkt
mit diesen Gruppen, sondern er begann auch, die Leistungszahlen
aller Gruppen offentlich zu handhaben. Dies gestattete einerseits
offene Diskussionen uber die mdglichen Ursachen plo6tzlicher
Leistungsabfélle, andererseits lief es auch eine leichte Wettbe-
werbsstimmung zwischen den Gruppen aufkommen. Diese muldte
der Vorgesetzte dann aber wieder dampfen, weil man bewul3t
kein speed-up-System haben wollte. Konflikte innerhalb der
Gruppen drehten sich in aler Regel um Fuhrungsanspriiche ein-
zelner Frauen. Die Vorgesetzten boten hier zwar ihre Hilfe an,
aber wir waren gleichzeitig darum bemiiht, die Gruppen zu leh-
ren, solche Konflikte selbst auszutragen. Ein interner Mitarbeiter
aus der betrieblichen Bildungsabteilung fuhrte deshalb mit alen
Gruppen Veranstaltungen zum Thema Teamentwicklung durch.
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Diese Bemuihungen waren sehr erfolgreich, und es war manchmal
fUr die Vorgesetzten erstaunlich zu sehen, mit welcher sozialen
Kompetenz die Frauen ihre Probleme angingen. Dies war spéter,
beim Einbezug tUberwiegend méannlicher Bereiche — wie etwa
beim Funktionstest —, keineswegs mehr so selbstverstandlich.

Andere Standorte — andere Vorgehensweisen

Mit einem gewissen zeitlichen Abstand zu den Produktionssy-
stemen 1 und 2 wurden dann auch der Umbau und die Reorgani-
sation des dritten Produktionssystems in Angriff genommen. Die-
ses befindet sich in Brig im Wallis in einer kleinen eigenstandi-
gen Fabrik. Es war nun absolut wichtig, die Erfahrungen aus Au
nicht einfach dorthin zu Ubertragen. Erstens sind die Verhaltnisse
Uberall verschieden, und zweitens hétten die dortigen Mitarbei-
ter/innen dann nicht ihr eigenes System “erfinden” kénnen. Um
die Eigenstandigkeit ihrer Partizipation zu betonen, wurde in ih-
rem Fall auch nicht mit dem externen Berater selbst, sondern mit
einem von ihm lediglich supervisionierten internen Schulungs-
verantwortlichen als change agent gearbeitet. Dieses dritte Pro-
duktionssystem arbeitet seit Dezember 1989 ebenfalls mit selbst-
regulierenden Teams, wenn auch in einer etwas anderen Ablauf-
organisation.

“Dasist doch nichtsfur uns ...”

Die Vorgesetzten und eigentlich ale Frauen in Brig waren ur-
sprunglich der Auffassung gewesen, dal3 das Zircher System
nichts fir sie sei. Im Grunde genommen glaubten sie nicht daran,
daid ihre Zurcher Kolleginnen dahinterstiinden. Vielmehr dachten
sie, das Ganze sel wohl nur eine Erfindung des externen Beraters.
Deshalb luden wir sie fir einen ganzen Tag zur Besichtigung
nach Au ein. Alle 40 Frauen wurden mit einem Bus dorthin ge-
fahren. Die Vorgesetzten in Au zeigten — ohne Beteiligung des
Externen — den Frauen die ganze Baugruppenproduktion. Auf der
Heimfahrt kamen die Walliser Frauen im Bus zur Auffassung,
man hétte ihnen nur die Sonnenseiten gezeigt, und sie hétten ei-
gentlich gar keine Gelegenheit gehabt, ihre kritischen Fragen zu
stellen. Zum Glick kam uns dies zu Ohren, denn das war nun
wirklich nicht unsere Absicht gewesen. Wir baten deshalb die
Walliser, eine Delegation von vier Frauen zu wahlen, die erneut
nach Au kommen sollten. Diesmal wirden wir aber nicht wieder
ein Besuchsprogramm zusammenstellen, sondern die Frauen soll-
ten selbsténdig mit allen solange reden, wie sie wollten. Gesagt
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getan. Was an diesem Tag auch immer geschehen sein mag: Am
Schlul® waren diese vier Frauen nicht nur wie “umgedrehte Hand-
schuhe”, sondern es gelang ihnen auch, ihre Kolleginnen zu Hau-
se vallig umzustimmen und daftr zu begeistern, in einen eigenen
Partizipations- und Qualifizierungsprozef3 einzusteigen.

Waswurdeerreicht?

In der Zwischenzeit hat die Baugruppenproduktion ihre Ziele
erreicht. Die Durchlaufzeiten konnten — bei unverandertem Per-
sonalbestand — von 45 auf (meistens) 10 Tage reduziert werden,
und die Qualitét der Produktion erflllt alle gewlnschten Anfor-
derungen.

Ein neues Salbstbewul3tsain

Wir hatten nach einiger Zeit der funktionierenden Gruppenar-
beit beobachtet, dal3 einige Frauen sichtbar selbstbewul3ter waren
als friher. Man sah formlich, dal3 sie “aufrechter” gingen. Wir
sprachen sie darauf an. Da erzéhlten sie uns, dal3 das stimme,
aber auch negative Folgen fir sie habe. Zum Beispiel wirden sie
sich zu Hause von ihren Méannern nicht mehr alles sagen lassen
und deswegen mit ihnen auch schon mal Streit bekommen.
Manchmal wirden sie von ihrer Arbeit erzahlen, und das hétten
die Méanner nicht immer gerne. Jetzt sei eben ihre Arbeit auch
wichtig geworden.

Massive Durchlaufzeitverkirzung

Betriebswirtschaftlich kann der Erfolg des Projektes anhand
folgender Ergebnisse beurteilt werden:

Durchlaufzeiten alt neu
» Fabrikation 40 -60 Tage 10-15Tage
» Arbeitsvorbereitung  keine Vorgabe 10 Tage
» Prifvorbereitung keine Vorgabe 30 Tage

Die in der Fabrikation erreichte Durchlaufzeitverkirzung ist
das Resultat der Kombination von folgenden Faktoren: Innerhalb
der Arbeitsgruppen werden durch die Aufhebung der (vorge-
schriebenen) Arbeitsteilung die Liegezeiten drastisch reduziert.



Alcatel STR: Ein “Bottom-up”-Ansatz 195

Dazu kommt: Von der Produktionsplanung und -steuerung (PPS)
werden alle grol3en Auftrdge so gestiickelt, dal? sie in Portionen
von insgesamt hdchstens 50 Arbeitsstunden zerfallen, welche je
als unabhangiger Auftrag in eines der Produktionssysteme gelan-
gen. Uber Auftrage dieser Grofkenordnung konnen die Gruppen
relativ leicht den Uberblick behalten. Kann ein Auftrag (vor al-
lem wegen fehlender Teile oder Informationen) nicht reibungslos
erledigt werden, schert er aus dem Ablauf aus und wird spéter,
wenn vervollstandigt, wieder neu eingeschleust. Die Transparenz
der Arbeitsplanung in den Gruppen wird Uber Schautafeln sicher-
gestellt. Grundsétzlich wird daftr gesorgt, dal3 immer nur Auftra-
ge im Umfang von exakt so vielen Arbeitsstunden in ein Produk-
tionssystem hineingegeben werden, wie zuvor als erledigte Auf-
trage herausgekommen sind. Und schliefdlich wurde in der Aus-
bildung grof3er Wert darauf gelegt, den Frauen in der Montage
die Bedeutung der Durchlaufzeit so klarzumachen, dal3 diese in-
zwischen ein regelrecht durchlauforientiertes Denken entwickelt
haben. Dieses Denken wird von der Fihrung gefordert und durch
regelmaldiges Feedback Uber die erreichten Leistungen unter-
stutzt. Erst die Kombination von technischen, organisatorischen,
qualifikatorischen und fhrungsmaldigen Mal3nahmen hat also die
Durchlaufzeitverktrzung erlaubt.

Damit verbunden ist eine entsprechende Inventarreduktion.
AulRerdem hat der Betrieb mit der neuen Arbeitsorganisation eine
grol3e Transparenz im ganzen Produktionsablauf erhalten: Es ist
jetzt schnell klar, auf welchen Produktionsstufen die Probleme
liegen, und dadurch kann sehr schnell reagiert werden.

Fir die Leitung der Fabrik gab dieser Erfolg Anlal3, inzwi-
schen auch andere Bereiche der Fabrikation Schritt flr Schritt
nach denselben Prinzipien, aber mit jewells eigenen L ésungen zu
reorganisieren. In alen Fallen sollten die Prinzipien der sozio-
technischen Systemgestaltung verbunden mit hoherer Selbstver-
antwortung der Mitarbeiter/innen und einem Abbau hierarchi-
scher Funktionen angestrebt und die konkrete Umsetzung dieser
Prinzipien sollte mittels Partizipation erreicht werden. Mehrere
Projekte wurden seit 1990 auf die Schiene gebracht, und sie ha-
ben elgene Erfolge gezeitigt.
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Einige Lehren und Beobachtungen

Ein klares unternehmerisches Ziel

Der entscheidende Faktor fur den Erfolg des Baugruppenpro-
jektes — insbesondere was den Durchhaltewillen angeht — ist dar-
in zu sehen, dal3 von Anfang an ein fest umrissenes unternehme-
risches Motiv bestand: Es war den Verantwortlichen unzweifel-
haft klar, dafl3 die Baugruppenproduktion nur mit einer drastisch
verkirzten Durchlaufzeit und einer gleichzeitig hohen Flexibilitét
eine Uberlebenschance hatte. Weder war das Projekt aus Reputa-
tionsgrinden noch aus einer “blof3” humanitaren Motivation her-
aus entstanden, sondern es hatte ein handfestes unternehmeri-
sches Motiv: “just for fun” kann ein Unternehmen in einem sol-
chen Projekt weder finanziell noch bei der Uberwindung aller
Implementationsschwierigkeiten den erforderlichen langen Atem
aufbringen. Und es war niitzlich, dal3 das unternehmerische Mo-
tiv auch auf eine fur alle verstandliche Formel gebracht worden
war: 10 Tage Durchlaufzeit bilden eine gute Orientierungsgroflie,
auch wenn es selbstverstandlich ist, dafld diese Zahl im einzelnen
weder gottgegeben noch betriebswirtschaftlich herleitbar, son-
dern unternehmerisch gesetzt ist. Angesichts der gegenwartigen
CIM-Euphorie mag es aul3erdem gestattet sein darauf hinzuwei-
sen, dal’ in diesem Beispiel am Anfang ein Problem stand — und
nicht eine Ldsung (wie CIM), fur die ein passendes Problem erst
zu suchen war.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Experten beteiligen

Ein solches unternehmerisches Motiv ist gerade auch unter
dem Aspekt der Mitarbeiterbeteiligung unabdingbar: denn damit
wissen die Mitarbeiter/innen genau, woran sie sich beteiligen sol-
len. Ihre eigenen Interessen sind ihre Sache: in der Partizipation —
bei der Arbeit zur Erreichung der unternehmerischen Ziele des
Projekts — sollen sie diese Interessen selber einbringen und ver-
treten. Die Voraussetzung dafUr, daf3 sie dies auch konnen, ist,
dai3 die Beteiligung zwar von oben initiiert und getragen wird, je-
doch chronologisch in den untersten Hierarchiestufen beginnt,
und zwar mit hinreichendem Vorsprung vor den Vorgesetzten, so
dai3 die Mitarbeiter/innen Uberhaupt die Moglichkeit haben, ihr
Expertenwissen und ihre Interessen in einem Bereich zur Geltung
zu bringen, fir das sie herkdmmlicherweise nicht fur zusténdig
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gehalten werden. Ist diese Voraussetzung gegeben, so kann im
Projekt auch jederzeit darauf bestanden werden, dal3 Partizipation
Expertenarbeit bedeutet — also weder eine Klagemauer noch ein
Wunschkonzert darstellt! Allerdings muf3 man sich dartiber im
klaren sein, dal3 die Lewinsche Phase des Auftauens (vgl. Kap. 5)
genugend Zeit braucht: Wenn diese Zeit aber investiert wird,
dann kommt es auch zur geforderten Expertenarbeit der Betroffe-
nen. In Gefahr ist diese héchstens dann, wenn Status, Privilegien
und Macht von Betroffenen auf dem Spiel stehen. Dann wird nur
eine sehr klare Fuhrungslinie der Partizipation zum Erfolg ver-
helfen. Nachzutragen bleibt zur Frage der Mitarbeiterbeteiligung,
dal? alle Betroffenen als Beteiligte “ das Rad neu erfinden” durfen
bzw. missen. Denn die Guite von unter Beteiligung erarbeiteten
L 6sungen ist nur ein VVorzug der Partizipation. Der andere liegt in
ihrer Akzeptanz, die Uberwiegend davon abhangt, ob die Be-
troffenen selbst an ihrer Erarbeitung betelligt waren oder nicht.

I nfor mationspolitik

Von ausschlaggebender Bedeutung fir ein Beteiligungspro-
jekt ist Uberdies die Informationspolitik. Man kann nicht friih ge-
nug und offen genug informieren! Auch wenn es den Verantwort-
lichen manchmal schwerfdllt, vor ihre Mitarbeiter/innen zu treten
und mehr Uber das zu sagen, was sie noch nicht wissen, al's Uber
das, was sie schon wissen, so ist es doch unabdingbar, dies zu
tun. Denn jedes Nicht-Informieren ist auch eine Information. Und
anstelle der relevanten Informationen und Fragen treten sofort
Geruchte und falsche Antworten. Information ist ein Schlissel
guter Projektorganisation.

Professionelle Projektorganisation

Ein weiterer Erfolgsfaktor dieses Projekts ist denn auch darin
zu sehen, dal3 es von Anfang an eine professionelle Projektorga-
nisation gab: Zum einen waren die vier verantwortlichen Projekt-
gruppenmitglieder technisch und in Sachen Projektmanagement
hinreichend ausgebildet und vollamtlich fur diese Aufgabe frei-
gestellt, zum anderen reprasentierten sie ale notwendigen Fach-
disziplinen.



198 Fallstudien: Entwicklung einer kompetenten Organisation

Lohnstrukturen gewahren Spielrdume

Um arbeitsorganisatorisch geniligend Gestaltungsfreiraume zu
haben, war es von unschéatizbarem Vorteil, dal3 Alcatel STR be-
reits 1977 (Ubrigens ohne viel Aufhebens, dabel war dies damals
eine kleine Sensation!) den Akkordlohn abgeschafft und fur alle
Beschéftigten ein Lohnsystem eingerichtet hatte. Dieses gestattet
bei entsprechendem Fuhrungswillen, dem Aspekt der Polyvalenz
der Mitarbeiter/innen hinreichende Bedeutung zu geben, so dal3
die Ausbhildungsanstrengungen der Betroffenen in der Baugrup-
penproduktion anerkannt werden konnten. Gleichzeitig vergro-
Berten sich die arbeitsorganisatorischen Spielrdume auch da-
durch, dai3 die Wertschdpfung in der Werkstatt lediglich 2—4%
betrug. Hier liegt ein Vorteil, der etwa bei arbeitsintensiver Mas-
senfertigung kaum je anzutreffen ist. Er muf3 allerdings auch be-
wufl3t genutzt werden!

Gute zwischenmenschliche Beziehungen

Nicht zu unterschétzen ist auRerdem, dal3 in der Baugruppen-
produktion auch unter den friiheren tayloristischen Verhaltnissen
zwischen den Vorgesetzten und den Mitarbeiter/innen gute zwi-
schenmenschliche Beziehungen existiert hatten. Diese beruhten
schlicht auf Anstand und Respekt und sind — wenn auch manch-
mal das Resultat — in aller Regel eine Voraussetzung fr gute
Fuhrungsleistungen, die durch kein — auch noch so trickreiches —
Flhrungssystem wettgemacht werden kann. Stabile zwischen-
menschliche Beziehungen haben aul3erdem dazu gefthrt, dal3 alle
Beteiligten dem Vorhaben den nétigen Vertrauensvorschuld ga-
ben, obwohl niemand genau wuldte, ob das Ganze funktionieren
wirde oder nicht. Auf diesen Vertrauensvorschul® war man im-
mer wieder angewiesen, wenn Schnittstellenprobleme langer as
beabsichtigt ungeldst blieben oder die Beschéftigten ungentigen-
de technische Hilfsmittel mit viel gutem Willen kompensieren
muldten.

Die guten zwischenmenschlichen Beziehungen waren ber-
dies von grof3em Vortell bei der Eingewhnung in ein neues Fih-
rungsmodell. Denn Fihrung mit teilautonomen Gruppen ist an-
spruchsvoller fir alle, aber auch befriedigender. Und Fihrung ist
wahrscheinlich der entscheidende Faktor, wenn es darum geht,
ein Konzept zu realisieren, das vieles technisch nur ermdglicht,
aber nicht erzwingt, damit die Feinsteuerung in der Produktion
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im Interesse groltmaoglicher Flexibilitét tatschlich der menschli-
chen Autonomie Uberlassen werden kann.

Die Linieist gefordert

Zu guter Letzt: Ein solches Projekt muf3 von der Linie getra-
gen werden. Dies schliefdt die Unterstiitzung durch das oberste
Management ein, meint aber zuallererst die direkt Verantwortli-
chen. Im vorliegenden Fall waren vor allem drei wesentliche
Verantwortliche ausschlaggebend: der Projektleiter (der das Pro-
jekt planen und im Griff haben mufite), sein Vorgesetzter (der
Leiter der Produktionstechnik, der das Projekt zu verantworten
hatte) und der Produktionsleiter Telecom (der as “Kunde’ des
Projekts alein in der Lage war, die Ideen auch wirklich zum Le-
ben und zum Tragen zu bringen). Auch wenn hier weder der cha-
rismatischen Flhrung das Wort geredet noch alte Fihrungseigen-
schaftstheorien wiederbelebt werden sollen, so ist doch nicht von
der Hand zu weisen, dal3 das Projekt ganz entscheidend vom
Mut, vom Willen und von der Phantasie dieser drei Personen ab-
hing. Das ist durch nichts, schon gar nicht durch externe Berater,
zu ersetzen. Dal? alle drei zudem Uber die (in jeder grof3en Orga-
nisation) notige Portion Schlitzohrigkeit verfugen, kann in einer
Veroffentlichung hingegen natiirlich nicht erwdhnt werden ...

Anmerkungen
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G. Lay, K. Maisch, R. Schneider, F. Frei, C. Mussmann und A. Schilling: Vernet-
zung betrieblicher Bereiche (Dortmund: Schriftenreihe der Bundesanstalt fir Ar-
beitsschutz, 1986, Teil I1), p. 195 ff.

3 T. Schnelle-Célin (Hrsg.), Metaplan-Visualisierungstechnik. Die optische Sorache
in der Moderation. Metaplan Reihe, Heft 6 (Quickborn: Metaplan GmbH, 1983).



