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Vorwort

Die vorliegende Fallstudie in einem japanischen Unternehmen entstand
im Rahmen zweier Parallelprojekte:

Zum einen ist sie ein von Anlage und Umfang her begrenzter Bestandteil
des Forschungsprojekts "Montageautomation als Bestandteil gesamtbe-
trieblicher Rationalisierung" im Auftrag des Bundesministeriums fiir For-
schung und Technologie (Projekttriger HdA bzw. AuT). Diese Untersu-
chung konzentrierte sich primér auf einen deutsch-franzosischen Vergleich
von Rationalisierungsstrategien und Personalpolitik in einem europdi-
schen Unternehmen der Elektroindustrie. Die Ergebnisse dieser Arbeiten
liegen in den Bénden I und II dieses Forschungsprojekts vor (Klaus Diill,
Giinter Bechtle: Massenarbeiter und Personalpolitik in Deutschland und
Frankreich; Manfred Moldaschl: Frauenarbeit oder Facharbeit?).

Zum anderen ist die Studie ein Beitrag zum Teilprojekt B 3 des Sonder-
forschungsbereichs 333 der Deutschen Forschungsgemeinschaft an der
Ludwig-Maximilians Universitit Minchen ("Entwicklungsperspektiven
von Arbeit").! Im Rahmen des BMFT-Projekts standen nur Mittel fiir die
Sekundir-Materialauswertung durch die japanischen Koautoren und fiir
die Koordinationstreffen zur Verfiigung. Weiterreichende Fragen der ja-
panischen Rationalisierungs- und Personalpolitik hétten ohne die Arbei-
ten im Sonderforschungsbereich nicht aufgegriffen werden kénnen.

Die Sekundir-Auswertung stiitzte sich auf eine gréBere Untersuchung zur
"Einfithrung von Mikroelektronik, Wandel der Unternehmensfithrung und
der industriellen Beziehungen in der Elektroindustrie", die die japanischen
Koautoren, finanziert mit Mitteln des Japanischen Ministeriums fiir Kul-
tur und Wissenschaft, unmittelbar vor und wihrend der Laufzeit der deut-
schen Forschungsarbeiten durchfithrten. Sie wurden durch gemeinsame
Feldarbeiten erginzt, die sich auf den ausgewihlten Fall bezogen.

1 Teilprojekt B 3: "Datentechnische Vernetzung im Betrieb und zwischen Betrie-
ben und ihre Folgen fiir die Arbeitskrafte”, Schwerpunkt Einbeziehung interna-
tionaler Entwicklungen: Einfliisse japanischer Rationalisierungskonzepte.
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Die Darstellung der Ergebnisse ist nicht fiir Japankenner gedacht, sondern
fiir Leser, die sich auf einer recht konkreten Ebene iiber personalpoliti-
sche MaBnahmen in Japan - am Beispiel eines Falls von Montageautoma-
tisierung - informieren wollen. Um dies zu erleichtern, wurden allgemeine
Informationen zu den Rahmenbedingungen der betrieblichen Manahmen
eingefiigt. Im vorliegenden Band wird nur in knapper Form auf die Ergeb-
nisse der Studie in den deutschen Werken verwiesen, um den Kontext der
Gesamtstudie herzustellen. Dabei konzentrieren wir uns auf die personal-
politischen MaBnahmen und deren Rahmenbedingungen.

Die Arbeit wird von den Autoren selbstverstindlich gemeinsam verant-
wortet. Gleichwohl geht die sachliche Ausformulierung der deutschen Fas-
sung im Detail primir auf die Kappe des deutschen Koautors; dies gilt in
besonderer Weise fiir die Folgerungen, die sich aus der "eurozentrischen"
Fragestellung und dem speziellen Bezug auf die deutsche Diskussion um
die Humanisierung der Arbeit ergeben.

Die Autoren danken ihren Kolleginnen im ISF fiir die mithsame Arbeit
der Texterstellung durch Heidi Dinkler und Christine Breitenborn, der Ta-
bellen und Grafiken durch Gabriele Schnotz, der Korrektur durch
Elisabeth Buchert und der buchtechnischen Fertigstellung durch Christa
Hahlweg. Bei der Rohiibersetzung von Texten aus dem Englischen half
Christopher Baker (Baker & Harrison, Miinchen).

Besonderer Dank aller Autoren gilt den Gesprichspartnern im japani-
schen Untersuchungsbetrieb; ohne ihre grofziigige Bereitschaft zur Zu-
sammenarbeit wire die Studie nicht zustande gekommen. Aus Griinden
der Anonymisierung kénnen wir sie nicht namentlich nennen.

Miinchen, im Dezember1990 Shigeyoshi Tokunaga
Norbert Altmann

Masami Nomura

Atsushi Hiramoto
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I. Montageautomation in Japan - Eine Fallstudie

1. Krise des Taylorismus und ungesicherte Modelle der Arbeits-
organisation - Zum Hintergrund der Studie

(1) Spitestens seit Beginn der 80er Jahre riickte die Automatisierung der
Montage ins Blickfeld der betrieblichen Experten und der Interessenver-
treter der Arbeitskrifte. Wihrend in der Teilefertigung die Rationalisie-
rung permanent vorangetrieben wurde, schien es bis weit in die 70er Jahre
hinein in der Montage massive Automationssperren zu geben. Die Vielfalt
der Produkte und damit ihrer Komponenten, die mit diesen verbundenen
unterschiedlichen Formen von Handhabung, Abgleich, Test etc. und die
unterschiedlichen organisatorischen Ausgangsformen der manuellen Mon-
tage (vom komplexen Einzelarbeitsplatz bis zum ausgetakteten FlieBband)
galten als Ursachen. Dazu kam, daBl angesichts rasanter Verdnderungen
auf den Absatzmirkten, die insbesondere die Zunahme von Produktvari-
anten und die Verkiirzung der Produktlebenszyklen mit sich brachten, An-
forderungen an die Flexibilitdt des AusstoBes entstanden, die gerade die
Montage, als den letzten ProzeBabschnitt des Produktionsablaufs, vor be-
sondere Rationalisierungsprobleme stellten. Starre Automationsformen,
die in der Massenproduktion mdglich waren, schienen obsolet zu sein.

Wihrend Tngenieurwissenschaftler und betriebliche Praktiker sich bereits
mit technischen Lésungen der Muuntageautomation befaBBten, wurde in der
BRD die Montagearbeit in den 70er Jahren auch Gegenstand sozialwis-
senschaftlicher Fragestellungen und Untersuchungen, insbesondere im
Rahmen des Forschungs- und Aktionsprogramms der Bundesregierung
zur "Humanisierung des Arbeitslebens"! (im folgenden: HdA-Programm).
Zwei Perspektiven liefen in diesen Forschungsarbeiten zusammen:

(a) Zum einen die Analyse der Montagearbeit (vor allem) in den Dimen-
sionen von physischer Belastung und ergonomischer Arbeitsplatzgestal-
tung; von monotoner, taktgebundener Arbeit und individuellen Hand-

1 Zur Ubersicht BMAS 1974; Altmann, Diill 1979, S. 41 ff;; in verinderter Form
weitergefiihrt als Forschungs- und Entwicklungsprogramm "Arbeit und Technik"
(BMFT, BMAS, BMBW 1989; Bieneck 1989; Bundesarbeitsblatt 1990).
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lungsspielrdumen; von neuen und wechselnden Arbeitsanforderungen und
der Qualifikation der Arbeitskrifte. Damit verbunden war die Suche nach
geeigneten technisch-organisatorischen Modellen der Arbeitsgestaltung,
die unter dem Schlagwort "Arbeitsstrukturierung" (Job-enlargement, Job-
enrichment, Rotation) zusammengefafit werden kénnen; dem schlossen
sich die interessenpolitisch spannungsgeladenen Uberlegungen zur "auto-
nomen" oder "teilautonomen" Gruppenarbeit an. Gerade hier meldeten
auch die Gewerkschaften ihre Mitsprache bei der Arbeitsgestaltung an.

(b) Zum zweiten verbanden sich auf gesamtgesellschaftlicher bzw. -wirt-
schaftlicher Ebene mit den absehbaren Entwicklungen der Automatisie-
rung generelle Fragen der Beschiftigung bzw. Freisetzung insbesondere
angelernter weiblicher Arbeitskrifte (vor allem in der elektrotechnischen
Industrie) und damit auch des weiteren Einsatzes auslidndischer (weibli-
cher) Arbeitskrifte. Eng verbunden damit war das Problem der Qualifizie-
rung; dabei ging es um eine "lernforderliche" Arbeitsgestaltung, sei es, um
eine Anpassung der Angelernten an neue Arbeitsformen in der Montage
zu ermoglichen, sei es, um die Chancen Freigesetzter auf dem Arbeits-
markt auBerhalb der Montagearbeit zu erhGhen oder sei es, um die "Per-
sonlichkeit" - ihr VerantwortungsbewuBtsein, ihre Qualititsorientierung
etc. - zu férdern.

Diese Riickblende zeigt, daB mindestens seit der Mitte der 70er Jahre die
Automatisierung der Montage nicht nur in technisch-ingenieurwissen-
schaftlicher Perspektive, sondern auch in sozialwissenschaftlicher Perspek-
tive und in jener der industriellen Beziehungen hohe Aufmerksamkeit
fand.

Die Bearbeitung der anstehenden Probleme erfolgte vielfach im Rahmen
des HdA-Programms. Dessen AnlaB8 und Entwicklung war seinerseits in
erheblichem MaBe Ausdruck jener "Krise tayloristischer Arbeitsgestal-
tung", die gerade auch in den sinnentleerten, repetitiven, belastenden
Montagearbeiten ihren Ausdruck fand. Die damit verbundenen Pro-
blemstellungen (Flexibilitdt, Qualitit etc. im Sinne des Betriebs; negative
Folgen fiir die Arbeitskrifte) wurden u.a. Mitte der 80er Jahre dokumen-
tiert in einer in diesem Programm entstandenen Untersuchung der "Ein-
satzmdglichkeiten von flexibel automatisierten Montagesystemen in der
industriellen Produktion” (Montagestudie 1984). Die sog. "Montagestudie"
zeichnet sich dadurch aus, da8 nicht nur die technischen Entwicklungs-
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moglichkeiten und -erfordernisse akzentuiert wurden (montagegerechte
Produktgestaltung, Entwicklung von Technikkomponenten wie Sensoren
etc.), sondern auch die Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation in der
Perspektive von Belastung, Qualifizierung, Arbeitszeit und Beschiftigung.
In der Folge wurden im Rahmen des HdA-Programms die Forschungsar-
beiteg und Gestaltungsprojekte zur Montageautomation intensiv ausge-
baut.

(2) Das Forschungsprojekt "Montageautomation als Bestandteil gesamtbe-
trieblicher Rationalisierung" (Laufzeit 1986 bis 1990), als dessen Teil sich
die vorliegende Studie versteht, sieht sich in der Kontinuitédt der verschie-
denen sozialwissenschaftlichen Forschungsarbeiten in der Montage, setzt
aber an einem anderen Punkt an. Im folgenden sind nur die wesentlichen
Ausgangsannahmen kurz umrissen. (Zum Gesamtprojekt vgl. den Band 1
dieser Studie: Diill, Bechtle 1991, Kap. I, im folgenden zitiert als Band I,
und den Band II, Moldaschl 1991.)

(a) Im Zentrum steht die Montagerationalisierung in der GroB8serienmon-
tage der Elektroindustrie, speziell: der Fernsehgerateproduktion, als Teil
gesamtbetrieblicher Rationalisierungsstrategien. Grundannahme war (und
ist), daB8 sich Folgen fiir Arbeitskrifte - und damit humanisierungsrele-
vante Probleme - nicht aus den unmittelbaren Verdnderungen an einzel-
nen Arbeitsplitzen oder in einzelnen Arbeitsprozessen erfassen und damit
in ihren Gestaltungsformen und Konsequenzen auch nicht ohne weiteres
auf andere Fille iibertragen lassen. Dementsprechend richtet sich das
Projekt weitcrgespannt auf betriebliche und gesellschaftliche Bedingungen
von Rationalisierungsstrategien und personalpolitischen Losungswegen.
Fokus sind dabei Entwicklung und Wandel angelernter Arbeit. In diesem
Kontext fragt das Gesamtprojekt dariiber hinaus nach der Beteiligung und
Interessenvertretung der Arbeitskrifte sowie nach den Anforderungen an
und den Belastungen der Montagearbeiter/innen und deren Vorausset-
zungen und Moglichkeiten, diese zu bewaltigen (Band II). Generelle Ziel-
setzung ist es, Aussagen zu machen iiber innovative Ansatzpunkte von
Personalpolitik in der Montagearbeit (z.B. Moldaschl 1989a; 1989b).

2  Férderschwerpunkt: Menschengerechte Anwendung neuer Techniken in der Se-
rienmontage.
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(b) Ein zweiter Ansatzpunkt des Gesamtprojekts zielt auf die Einbezie-
hung auslindischer Entwicklungen und Erfahrungen. Generelles Ziel die-
ser Perspektive war und ist es, dadurch die Rahmenbedingungen betriebli-
cher Losungswege von Arbeitsgestaltung und Personalpolitik schirfer her-
auszuarbeiten (vgl. Altmann u.a. 1987, S. 102 ff; Bechtle, Lutz 1989),
zugleich auch Voraussetzungen und Formen der Arbeitsgestaltung im
Ausland besser einschidtzen und Moglichkeiten zur Nutzung funktionaler
Aquivalente beurteilen zu kénnen.

Insgesamt stand schon seit Mitte der 70er Jahre bei vielen an Humanisie-
rungsmaBnahmen beteiligten Wissenschaftlern, Betriebspraktikern und
Verbandsvertretern beider Tarifparteien in der BRD die Vorstellung im
Mittelpunkt, es seien "Modelle der Arbeitsgestaltung" zu entwerfen, die
Leitbildcharakter haben sollten. Das Problem aber war, da die Rahmen-
bedingungen des Entstehens der "Modelle" und ihre 6konomische und
humane Effizienz in den Forschungsarbeiten selten ausfiihrlich genug dar-
gelegt wurden. Die Gestaltungsvorschldge und Leitlinien waren vielfach
abstrakt, kontextunabhingig. Es wurde nicht deutlich gemacht, daB die
"Ubertragung” oft detaillierter und komplexer Losungsformen der Ar-
beitsgestaltung schon im nationalen Rahmen voraussetzte, da8 die dafiir
verantwortlichen betrieblichen Entscheidungstridger zu lernen hatten, die
Transformation unter den eigenen Rahmenbedingungen zu analysieren, zu
beurteilen und entsprechend zu modifizieren. Wenig beriicksichtigt wur-
den lidngerfristig wirksam werdende gesamtgesellschaftliche Verinderun-
gen, etwa das sich verknappende Angebot von Facharbeitern auf dem Ar-
beitsmarkt oder die sinkende Akzeptanz repetitiver, belastender Arbeit.

So wurden zu Beginn der Forschungsarbeiten im Rahmen des HdA-Programms
skandinavische Modelle der Arbeitsstrukturierung im Gefolge der dort durchge-
fithrten sozio-technischen Mafinahmen oder auf der Basis von Partizipationsmodel-
len der "Industrial Democracy” in der BRD forciert, obwohl ganz andere Rahmen-
bedingungen (z.B. qualifikatorische Voraussetzungen, industrielle Beziehungen u.a.)
vorlagen; z.B. wurde die Einrichtung "autonomer" Arbeitsgruppen konfliktreich, weil
durch diese Arbeitsformen herkommliche Strukturen der Interessenvertretung und
der Lohngestaltung massiv berithrt wurden. Ahnliches gilt fiir Beteiligungsformen,
etwa Qualititszirkel, wie sie in Japan entwickelt bzw. ausgebaut worden waren.
Auch die Ubernahme einfacher Arbeitsstrukturierungsmodelle - etwa Job-enlarge-
ment - hatte oft erhebliche kontraintentionale Effekte zur Folge, z.B. Belastungen
von Angelernten, weil qualifiziecrende BegleitmaBnahmen, die angesichts der vor-
herrschenden Arbeitskriftestruktur in den deutschen Betrieben notwendig gewesen
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wiren, unterblieben; dies fithrte oft zum Widerstand der Betroffenen und diskredi-
tierte auch im Prinzip sinnvolle Ansitze.

Es ging also darum, solche Rahmenbedingungen herauszuarbeiten. Das
Gesamtprojekt konzentrierte sich auf die Einbeziehung von Erfahrungen
aus Frankreich (und im geringeren Umfang aus Italien). Das Untersu-
chungsfeld war die (GroBserien-)Montage in der elektrotechnischen/elek-
tronischen Industrie, speziell der Bereich elektronischer Kosumgiiter, und
hier insbesondere die Produktion von Farbfernsehgeriten. Engeres Un-
tersuchungsobjekt war ein internationaler Konzern mit Sitz in Frankreich,
der auBer den Werken in Deutschland, Frankreich und Italien weitere im
europiischen und auBereuropidischen Raum betreibt. Die Ratio dieser
Konzentration auf Werke desselben internationalen Unternehmens war,
daB man von einer einheitlichen, supranationalen Rationalisierungs- und
Personal-Strategie ausgehen, dadurch den EinfluB der nationalspezifi-
schen Rahmenbedingungen und deren entsprechende Auswirkungen er-
fassen konnte.

2. AbstoBpunkt und Preblemstellung - Zum Ansatz des Gesamt-
projekts und der Fallstudie in Japan

(1) Es ist festzuhalten, daBl die Fallstudie in Japan einen nach Umfang und
Fragestellung eingeschrinkten Ausschnitt aus dem Gesamtprojekt dar-
stellt. Dies hat zunichst zwei Konsequenzen:

Zum einen geht der Anspruch dieser Teilstudie nicht iiber das hinaus, was
eine Fallstudie an qualitativen Hinweisen zur Gesamtfragestellung aus-
schnitthaft bringen kann. Es war weder eine Aufarbeitung weitreichender
gesellschaftlicher Rahmenbedingungen noch die Behandlung der Frage-
stellung des Gesamtprojekts in groBerer Breite moglich.

Zum anderen konzentrierte sich die Auswahl des Falles nur auf einen
Teilbereich der Montagerationalisierung (die Leiterplatten-Montage), und
der Untersuchungsbetrieb konnte nur in bezug auf diese Funktion mit
dem Untersuchungsobjekt der Gesamtstudie in etwa parallel gehalten
werden - um den Begriff "vergleichbar" zu vermeiden. Deshalb war auch
von vornherein nicht beabsichtigt, die Ergebnisse dieser Teilstudie in den

15

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personal management - ein anderer Weg? WISFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 et S sching



deutsch-franzésischen Vergleich zu integrieren; arbeitspsychologische Fra-
gestellungen (d.h. vor allem die Analyse einzelner Titigkeiten im Rahmen
von RationalisierungsmafB8nahmen und Personalpolitik) konnten hier nicht
verfolgt werden (vgl. Band II).

(2) Gleichwohl miissen wir hier zunichst in 4uBerst geraffter Form auf die
Ausgangsiiberlegungen des Gesamtprojekts Bezug nehmen (Band I, Kap.
I). Diese gehen von drei iibergreifenden Annahmen aus:3

(a) Die - im Vergleich zur Teilefertigung - spite Entwicklung der Monta-
geautomation darf nicht zu eng aus der stofflichen Sperrigkeit der Monta-
geprozesse erklirt werden; tayloristische und fordistische Gestaltungsprin-
zipien der Arbeit erméglichten ein Rationalisierungsmodell, das, unter
den Bedingungen der zeitékonomischen Beherrschung der Arbeit und sta-
biler Absatzmirkte fiir Massengiiter, ausreichende Rentabilitit sicher-
stellte. Voraussetzung und Folge dieses Rationalisierungsmodells auf der
Mikroebene des Betriebs war die ausreichende Verfiigung iiber einen Ty-
pus von Arbeitskraft, der die mit dieser Art von Arbeit verbundene Inten-
sivierung, Entleerung und Disziplinierung akzeptierte, nicht zuletzt auf
dem Hintergrund eines gesamtgesellschaftlichen Regulationsmodells, das
zugleich steigende Masseneinkommen, Verbilligung von Massenkonsum-
glitern und sozialpolitische Kompensationsformen sicherte. Dabei ist
festzuhalten, daB der Typus des "Massenarbeiters” charakterisiert ist pri-
mir durch seine Austauschbarkeit auf internen und externen Arbeitsmirk-
ten und seine beliebige Einsetzbarkeit in hoch arbeitsteiligen, von jegli-
chem Einflu8 auf den Arbeitsablauf "befreiten”, ausfithrenden Jeder-
mannstitigkeiten. Nicht iibersehen werden diirfen dabei allerdings eine
innere Differenziertheit dieses Massenarbeitertypus (nach Vorqualifika-
tion, Belastbarkeit, Loyalitit, Motivation etc.), das unerliBliche Einbrin-
gen von nicht durch Lohn oder andere Vorteile kompensierten "unsichtba-
ren" Qualifikationen (tacit skills) und die, wenn auch noch so begrenzte,
notwendige arbeitsorganisatorische Koordination mit qualifizierter Ar-
beitskraft. Die Erosion dieses letztgenannten Typus von Arbeitskraft und
die "Krise des Taylorismus" in den 70er Jahren lduteten weniger das "Ende
der Massenproduktion" im Sinne eines "second industrial divide", eines

3 Die folgenden knappen Ausfithrungen (a) bis (c) greifen einerseits Thesen des
Gesamtprojekts auf, akzentuieren (und modifizieren) sie allerdings gleichzeitig
im Sinne der Autoren der vorliegenden Teilstudie.
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Scheidewegs zu handwerklichen und kleingewerblichen Produktionsfor-
men in flexibel spezialisierten Klein- und Mittelbetrieben ein (Piore, Sabel
1985) als vielmehr neue Formen der flexibel standardisierten Rationalisie-
rung und Automatisierung, auch in der Montage.

(b) An dieser Stelle scheiden sich die Geister - bzw. die Interpretationen
und Entwicklungsannahmen. Die rein organisatorisch orientierten Ar-
beitsstrukturierungsmafinahmen der 70er Jahre hatten - nach Auffassung
der Autoren - ihre Begrenztheit erwiesen (Altmann u.a. 1981; 1982); tech-
nische Losungen im Sinne starrer Automationsformen konnten den neuen
Erfordernissen auf den Absatzmirkten nicht gerecht werden, das ist gene-
rell herrschende Meinung; flexible Automationsformen in der Montage
wurden massiv angestrebt, insbesondere seitens der Ingenieurwissenschaf-
ten und der wesentlichen betrieblichen Entscheidungstridger, waren und
sind aber im konkreten betrieblichen Einsatz noch auBerordentlich frik-
tionell. Gerade auf den letztgenannten Problematiken bauen Lésungsver-
suche auf, die auf eine breitere Nutzung von Humanressourcen orientiert
sind. Diese beschridnken sich aber auf quantitativ begrenzte Fille (Grup-
penarbeit, Montageinseln) oder nur eine begrenzte Gruppe von (iiberwie-
gend fachlich qualifizierten) Arbeitskriften und haben erhebliche lei-
stungspolitische Konsequenzen fiir die Betroffenen (und besonders die
Nicht-Betroffenen, die in der traditionellen Montage verbleiben). Die
personalpolitischen Programmatiken, die im Verweis auf die Ressource
"Mensch" bzw. in der Nutzung des Humankapitals die Losung der markt-
bedingten Anforderungen an flexible Reaktionsfihigkeit der Unterneh-
men, an Qualitit der Arbeit etc. sehen, sind Legion. Gleichwoh! scheint
aber eine Rationalisierungsstrategie vorzuherrschen, die die neuen Anfor-
derungen primir durch technische Losungen auf einem neuen Niveau und
durch 6konomische Beherrschung ganzer Produktionsketten zu bewiltigen
sucht. Darauf aufbauende RationalisierungsmaBnahmen lésen sich aus ih-
rem Bezug auf einzelne Arbeitsplitze und ProzeBabschnitte und versu-
chen, zumindest vier Dimensionen in den Griff zu bekommen:

4 Diese MaBpahmen konnen nach Meinung der Autoren nicht zu "neuen Produk-
tionskonzepten" mit Reprofessionalisierungsmaglichkeiten als einer Generalten-
denz stilisiert werden, worauf hier aber nicht weiter einzugehen ist (vgl. die Dis-
kussion um die Arbeiten von Kern, Schumann 1984).
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- Die Reorganisation des betrieblichen Gesamtprozesses (flexible Stan-
dardisierung der Teilefertigung, um skalenékonomische Vorausset-
zungen fiir die flexible Montageautomatisierung zu schaffen; PPS-Sy-
steme, die vom Vertrieb bzw. der Auftragssteuerung ausgehen etc.);

- die Reorganisation (und, soweit moglich, Beherrschung) der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung zur Sicherung einer iibergreifenden
Systemproduktivitdt (was durchaus die Ausgliederung 6konomisch
nicht automatisierbarer Teilprozesse und deren Verlagerung auf Zu-
lieferer und Unterauftragnehmer einschlieBt);

- die Sicherung der internen und externen Logistik (durch rechnerge-
stiitzte Produktionsplanung und informationelle Netzwerke) und

- die enge Verkniipfung von Produkt- und ProzeBgestaltung (durch au-
tomationsgerechte Konstruktion und, in zeitlicher Perspektive, simul-
tanous engineering).

In diesen Prozessen ist eine "systemische Rationalisierung" als betriebliche
Strategie und Grundstrémung der weiteren Entwicklung abzusehen, die
auf die Produktivitdtssteigerung eines "Gesamtproduktionsprozesses" von
den vorgelagerten Arbeiten (Beschaffung und Zulieferung) bis zur Distri-
bution zielt.> Sie versucht, mit Hilfe der Informationstechnik in bisher
nicht gekannter Form Kostensenkung und Flexibilisierung gleichzeitig zu
erreichen. Angestrebt - so eine zentrale Annahme - ist, die flexiblen Poten-
tiale von Technik selber zu nutzen, um iiber diese und die Beherrschung
iiberbetrieblicher Zusammenhénge Kostensenkung und Flexibilitdt zu er-
reichen. Die Humanressourcen werden nur insoweit quantitativ und quali-
tativ genutzt, als Arbeitskraft die erheblichen Friktionen des Gesamtsy-
stems abzufangen hat; sie wird aber nicht selbst, wie in den traditionellen
arbeitsorganisatorischen Losungen der 70er Jahre angestrebt, zu jenem
strategischen Objekt, das Flexibilitit herzustellen hat. Versucht wird, die
Flexibilitit der Produktionsprozesse technisch zu realisieren, nicht durch

5 Verwiesen sei auf die derzeit breite Diskussion zur "systemischen Rationalisie-
rung'. Aus dem ISF: Altmann u.a. 1986; Dohl 1988; Sauer 1988; Altmann, Sauer
1989; Deif3 u.a. 1989; Dohl u.a. 1989; Dohl 1989; Bieber, Sauer 1991. Dariiber
hinaus: z.B. Baethge, Oberbeck 1986; Bergstermann, Brandherm-Bohmker
1990.
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den Einsatz menschlicher Arbeitskraft. Die Segmentation von Qualifika-
tion, Arbeitsbedingungen und Entfaltungschancen von Arbeitskraft bleibt
in dieser Strategie systemischer Rationalisierung angelegt.

(c) Unabhingig davon, wie der Trend der weiteren Rationalisierungsstra-
tegien eingeschatzt wird, ist davon auszugehen, daBl die Verfiigbarkeit iiber
den klassischen Typus des Massenarbeiters auf den westeuropiischen Ar-
beitsmirkten sinkt und damit die traditionellen Formen von Montagear-
beit auch in der Perspektive des Arbeitsmarktangebots schwer aufrechtzu-
erhalten sind (vgl. generell Lutz 1984; speziell zur Montage: Volkholz
1989). Obwohl derzeit offenbleiben muB, inwieweit und fiir welchen Zeit-
raum die Erosion dieses Arbeitskriftetyps durch die Eingliederung der
ehemaligen DDR in die BRD und die Entwicklungen in Osteuropa ge-
stoppt oder zumindest gebremst werden, bleibt anzunehmen, daB sich mit
technikzentrierten Gestaltungsansitzen der Montage zugleich die Anfor-
derungen an Arbeitskraft in einer Weise dndern, die vom traditionellen
Massenarbeiter auch nicht mehr zu bewiltigen wiren.®

In der Gesamtstudie gehen die Autoren weiterhin von der Annahme aus,
daB mit dem Ubergang von der iiberwiegend manuellen, eng vorgabezeit-
gebundenen Montage zur automatischen Montage klassische (tayloristi-
sche) Instrumente der Steuerung und Beherrschung des Arbeitsprozesses,
nimlich jene der zeitokonomischen Organisation der Arbeit (horizontale
und vertikale Arbeitsteilung, Sicherung eines standardisierten Material-
flusses, differenzierte Systeme der Zeitwirtschaft), an Bedeutung verlie-
ren. Die neuen Probleme, nidmlich die Beherrschung friktionstréachtiger
Schnittstellen von Mensch und technischer Anlage und stochastisch auftre-
tender Storfille, erfordern hingegen neue personalpolitische Instrumente.
Dieser Wandel von Arbeitsanforderungen und die mangelnde Verfiigung

6 Dic deutschen Autoren des Forschungsprojekts unterscheiden sich dabei nach
der Einschatzung der Offenheit des skizzierten Prozesses. Wihrend im Falle der
vorliegenden Teilstudie eher die zuletzt dargelegte These vertreten wird - nam-
lich der tendenziellen Durchsetzung systemischer Rationalisierung mit dem Ak-
zent auf der Beherrschung flexibler Technologie und iiberbetrieblicher System-
produktivitit -, gehen die Autoren der auf die Verhaltnisse in Deutschland und
Frankreich angelegten Studie eher von einer Offenheit kiinftiger technisch-or-
ganisatorischer Entwicklung aus, wiewoh! auch sie erhebliche Anzeichen syste-
mischer Rationalisierung in der empirischen Arbeit registrierten. Diese Frage
wird im Rahmen der japanischen Fallstudie nur in sehr eingeschriankter Form
aufgegriffen werden konnen.
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iiber qualifizierte Arbeitskraft (zumindest im Untersuchungsfeld der elek-
trotechnischen Industrie) rufen einen Innovationsdruck auf die primér re-
aktive Personalpolitik in bezug auf neue Formen der Rekrutierung, der
leistungspolitischen Instrumentarien, der QualifizierungsmaBnahmen her-
vor, der einerseits eine engere und vorlaufende Einbeziehung in die be-
triebliche, vom Produktionsmanagement beherrschte Rationalisierungs-
politik und andererseits zugleich Zeit zu umfassenden Personalentwick-
lungsmaBnahmen erfordert (Band I und II; Moldaschl 1989a; 1989b).

Dazu kommt, daB in der BRD auch die klassischen Formen der "normier-
ten Verhandlung' mit den betrieblichen Interessenvertretungen briichig
werden, und zwar aus traditionellen, fir den Untersuchungsbereich typi-
schen Griinden: Die vom Wandel der Rationalisierungsformen besonders
Betroffenen, die geringqualifizierten, weiblichen, ausldndischen (Massen-)
Arbeiter, waren schon bislang - abgesehen von der Automobilindustrie -
beziiglich ihrer unmittelbaren Arbeitsbedingungen und der notwendigen
ArbeitsgestaltungsmaBnahmen nur schwach vertreten. Mit der systemi-
schen Rationalisierung werden nun neue strukturelle Griinde wirksam:

Mit gesamt- und iiberbetrieblich orientierten RationalisierungsmaBnah-
men, informatorischer Vernetzung, Neuordnung der Arbeitsteilung zwi-
schen den Betrieben und im Betrieb, werden die konkreten Arbeitsanfor-
derungen, die zeitlichen und iiberbetrieblichen Fernwirkungen fiir die In-
teressenvertreter schwerer durchschaubar; bisherige normative Regelun-
gen, Richtschniire der Verhandlungsstrategien der Interessenvertretungen,
werden vielfach obsolet, neue fehlen nicht nur, sondern sind den zeitlich
und sachlich weitreichenden Implementationsprozessen nur schwer anzu-
passen; langfristig giiltige, "justitiable" Vereinbarungen kénnen kaum ge-
troffen werden; frithzeitige Information iiber Planungen, Basis von Gegen-
und Mitgestaltungsstrategien, wird obsolet, weil die Implementationspro-
zesse nach Form, Dauer und Folgen auch fiir das betriebliche Manage-
ment kaum absehbar sind; die Klientel der Betriebsrite strukturiert sich
neu; "Leistung" wird neu definiert und ist ebenso wie Verhalten tendenzi-
ell zentral konrollierbar; neue Formen von Belastung und von Statusidnde-
rungen treten auf; neue Vertretungsbereiche, die friilher eine marginale
Rolle fiir die Betriebsrite spielten - etwa Weiterbildung -, werden relevant
etc. Zentral ist, da8 sich die Probleme von normierten und konsolidierten
Verhandlungsfeldern mit klar definierten Beteiligungsrechten auf prekire

20

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personal management - ein anderer Weg? NISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 Sl fohn o



und neue Felder verschieben, fiir die wenig normative Regelungen beste-
hen.

Fiir die betriebliche Personalpolitik bzw. das Personalmanagement entste-
hen dadurch neue Unsicherheitszonen im Rahmen des gleichzeitig neu
auftretenden Drucks auf eine verinderte Personalpolitik.”

(3) Diese Problemzusammenhinge bilden auch den allgemeinen Hinter-
grund dessen, was wir an der Fallstudie im japanischen Untersuchungsbe-
trieb zeigen wollen. Wir konzentrieren uns dabei auf vier Aspekte, die wir
spater gleichwohl nicht gesondert, sondern in ihrem engeren Fallzusam-
menhang abhandeln wollen:

(a) Die Stofrichtung von Rationalisierung und Automatisierung

Unsere Annahme dabei ist, dal zumindest im Fall der Leiterplatten-Mon-
tage eine hohe Konvergenz in der technischen Ausstattung und im Ar-
beitsablauf mit den Fillen in der BRD besteht, mit einer Ausnahme: In
Japan sind auch jene ProzeBabschnitte automatisiert, die im deutschen
Fall noch nennenswerte Anteile von manueller Montagearbeit beinhalten,
namlich die Bestiickung der Leiterplatten mit ungewohnlich geformten,
auch mechanischen ("Exoten"-)Teilen. Basis dafiir sind generelle Bestre-
bungen des japanischen Managements zur Vollautomatisierung; struktu-
relle Differenzen im Aufbau industrieller Produktionsprozesse, die insbe-
sondere die Ausgliederung von nicht-automatisierbaren Arbeiten an Un-
terauftragnechmer erméglichen; und - trotz aller Flexibilititsanforderungen
- im Vergleich zu den Fillen in Deutschland hohe Stiickzahlen der zu be-
wiltigenden Varianten.

Nur andeutungsweise konnen wir im Zusammenhang mit der Unterneh-
menspolitik auf Merkmale systemischer Rationalisierung eingehen. Kon-
zentriert auf den Fall der Leiterplattenbestiickung greifen wir nur einen
Teilaspekt heraus, nidmlich die Verkniipfung der Montageprozesse des
(beherrschenden) Untersuchungsbetriebs mit jenen seiner Unterauftrag-
nehmer und die entsprechenden unterschiedlichen Konsequenzen fiir die
Beschaftigten.

7 Vgl hierzu systematischer und ausfithrlicher: Altmann, Diill 1987; an einem
empirischen Beispiel aus der Mobelindustrie: DeiB u.a. 1989, S. 296 ff.
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(b) Die Frage nach dem Aquivalent fiir die "Angelernten” in der deutschen
Studie

Die historische europdische Sozialfigur des Massenarbeiters, die in der
deutschen Studie im Mittelpunkt steht, kann - so unsere Annahme - wenig
dazu beitragen, Momente wie Qualifizierung, Arbeitseinsatz, Beschifti-
gung etc. im japanischen Fall zu entschliisseln. Wie zu zeigen sein wird,
kann die Verfiigbarkeit iiber austauschbare, beliebig fiir Arbeiten auch mit
geringen Anforderungen und belastenden Arbeitsbedingungen einsetzbare
Arbeitskraft von den japanischen GroBunternehmen in verschiedener
Form sichergestellt werden: durch den Zugriff auf Unterauftragnehmer im
Rahmen eines dual strukturierten Produktionssystems, durch Zugriff auf
den externen Arbeitsmarkt und durch die Steuerung des internen Ar-
beitsmarkts. Dies gelingt trotz des traditionellen und aktuellen Mangels an
qualifizierter Arbeitskraft noch immer (oder wiederum), und zwar - in Dif-
ferenz zur europdischen Situation - ohne gleichzeitig auf vergleichsweise
hohe allgemeine Ausgangsqualifikationen bei diesem Arbeitskriftepoten-
tial verzichten zu miissen. Damit kénnen die Betriebe auch der notwendi-
gen inneren Differenzierung dieses Arbeitskriftetyps beim Arbeitseinsatz
gerecht werden. Tendenziell bieten sich damit Formen der Qualifikations-
anpassung an, die mit dem Massenarbeiter klassischen europiischen Typs
nicht méglich wiren. Die Frage ist, ob dabei vergleichbare Risiken fiir die
betroffenen Beschiftigten bestehen und entstehen, wie sie auch fiir den
Massenarbeiter gegeben sind. Ob dabei diesem die "Masse ausgeht", d.h.
die Veridnderung der Arbeitskréftestruktur vor Ort sich mit einem massi-
ven Abbau geringqualifizierter Arbeitskraft verbindet, oder ob eine Nivel-
lierung auf einem fachlich eher "qualifiziert angelernten" Niveau, verbun-
den mit einer relativ traditionellen Arbeitsteilung und einer Polarisierung
der (gualiﬁkationsstruktur, erfolgt - was wir annehmen -, wird zu umreifien
sein.

8 Hier sind zwei Bemerkungen einzufiigen: Da wir uns auf einen konkreten Fall
konzentrieren, gehen wir nicht auf gencrelle Tendenzen der Entwicklung ge-
ringqualifizierter Arbeit in Japan ein; es wiirde den Rahmen unserer Moglich-
keiten bei weitem sprengen (vgl. z.B. Chalmers 1989). Zweitens ist festzuhalten,
daB wir den Begriff "Arbeitskraft" als objektive Kategorie auch dort benutzen,
wo es sich um weibliche Arbeitskrifte handelt, die - wenn auch nicht im unter-
suchten Fall, wohl aber generell - den GroBteil der hier Betroffenen ansmachen
(vgl. z.B. Lenz 1989).
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(c) Die Frage nach dem "Umbruch" in der Personalpolitik

Ein solcher Umbruch wird in der deutschen Studie wenn nicht konstatiert,
so doch fiir absehbar bzw. erforderlich gehalten (wobei er auBBerhalb unse-
rer Untersuchungsfille schon weithin auch greifbar ist). In bezug auf den
japanischen Fall gehen wir davon aus, da8 dies zur Bewiltigung neuer Ar-
beitsanforderungen und veridnderter gesellschaftlicher Rahmenbedingun-
gen im untersuchten GroBunternehmen (und in diesen generell, bezogen
auf die ausgewihliten Produktionsprozesse) nicht erforderlich ist, und zwar
nicht aufgrund eines geschlossenen, antizipativen oder humankapitalorien-
tierten Personalmanagements, sondern aufgrund einer spezifischen Inte-
gration personalpolitischer Aufgaben in das fiir die Rationalisierung ver-
antwortliche Produktionsmanagement. Weitere Grundlagen sind eine
Vielzahl von personalpolitischen Instrumenten, technisch-organisatori-
schen und gesellschaftlichen - z.B. allgemein-qualifikatorischen - Voraus-
setzungen und deren Zusammenspiel, die eine permanente Anpassung an
neue Erfordernisse (auf dieser Anforderungsebene!) erméglichen. (An-
ders wird die Situation im Bereich der Unterauftragnehmer zu beurteilen
sein.) Die Zielsetzungen eines Human-Ressource-Managements differie-
ren nach unserer Annahme nicht so sehr von dem, was in GroBunterneh-
men in der BRD ublich ist. Aber auch hier sind die Formen und Folgen
einer breiten Nutzung menschlicher Arbeitskraft - aus der Perspektive der
Beschiiftigten - ambivalent einzuschitzen. :

(d) Die Rolle der Interessenvertretung

Die betroffene japanische Betriebsgewerkschaft und der Dachverband,
dem sie zugehort, haben umfingliche Konzepte zur Bewiltigung der per-
sonalpolitischen Probleme bei der Einfithrung neuer Technologien entwik-
kelt. Wir haben im Prinzip zu fragen, ob und in welcher Weise solche For-
derungen auf der Ebene des konkreten Betriebs realisiert werden. Im
deutschen Falle sind sowohl explizit konfliktorische Interventionen wie
auch Koalitionen und Kooperationen mit dem Management im Zusam-
menhang mit den RationalisierungsmaBnahmen zu verzeichnen, und gene-
rell wird gewerkschaftliche Beteiligung (und Mitbestimmung) bei der Ge-
staltung und Steuerung von Technik und Arbeitsorganisation gefordert. Im
vorliegenden japanischen Fall hingegen miissen wir von der Annahme
ausgehen, daBl keinerlei EinfluBnahme auf die RationalisierungsmaB-
nahme - die Automatisierung der Leiterplatten-Montage - erfolgt. Auto-
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matisierung bleibt, sofern Fragen der Beschiftigungssicherung fiir die
Stammbelegschaften gesichert sind, in der Regel allein in der Disposition
des Managements. Damit wird sich unsere Fragestellung in diesem Zu-
sammenhang eher darauf beziehen, welche Rahmenbedingungen diese
EinfluBnahme verhindern.

(e) Es ist abschlieBend festzuhalten, daB ein detaillierter Vergleich mit
dem deutschen Fall aufgrund der unterschiedlichen Materiallage und der
Anlage der empirischen Arbeit nicht erfolgt. In den einzelnen Abschnitten
werden jedoch Hinweise auf grundlegende Parallelititen und Differenzen
gegeben.

Ein wesentlicher Aspekt soll indes im Auge behalten werden. Wo immer
wir hinweisend oder vergleichend auf die Ergebnisse des Gesamtprojekts
eingehen, ist zu bedenken, daB die deutschen (und franzdsischen) Unter-
suchungsbetriebe zu einem europiischen multinationalen Konzern gehé-
ren, dessen personalpolitische Strategien im ganzen von jenen "typischer"
groBer deutscher Unternehmen (vor allem auBlerhalb der Elektroindu-
strie) abweichen. Zahlreiche personalpolitische MaBnahmen (oder Nicht-
MaBnahmen) im deutschen Fall sind in spezifischer Weise der Tatsache
geschuldet, daB sonst iibliche Konzepte und Politiken gegeniiber der zen-
tralen Konzernleitung nicht durchsetzbar waren, woraus sich sowohl in-
formelle, von oben nicht gedeckte, wie defizitire oder konfliktuelle Vor-
gehensweisen ergaben. Dadurch, daB wir den japanischen Fall eher de-
skriptiv und in sich geschlossen darstellen und einige generelle, auf Perso-
nalpolitik bezogene Uberlegungen gesondert an den Schlu8 stellen, sollte
dieses Problem iiberwunden, mu8 aber gleichzeitig vom Leser in Erinne-
rung behalten werden.

3. Riickspiegelung statt Vergleich - Zum Vorgehen bei der Fall-
studie

(1) Die hier vorgelegte Fallstudie kann nicht zu einem "internationalen
Vergleich" hochstilisiert werden, und grundsitzliche Erkliarungsanspriiche
fiir japanisches Personalmanagement will sie nicht einldsen.
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Systematische, nach Umfang und Methode fundierte empirische internationale Ver-
gleiche konnten im Rahmen sozialwissenschaftlicher Humanisierungsforschung in
den 80er Jahren nicht erfolgen, und auch die derzeit auf Innovationen in Arbeit und
Technik gerichteten Forderprogramme erlauben ein breites Aufgreifen entspre-
chender Fragestellungen nicht. Die international angelegten europdischen Forder-
projekte sind primir technisch, d.h. auf die marktreife Entwicklung von Produkten
zur Bewiltigung internationaler Konkurrenz orientiert und nicht auf die Er-
forschung potentieller Synergieeffekte oder Barrieren bei der Bewiltigung sozialer
Probleme auf der Betriebsebene, etwa in Zusammenhang personalpolitischer MaB-
nahmen,; dies gilt auch fiir das hier einschligige FAMOS-Programm: Fiexibel auto-
matisierte Montagesysteme (ein Projektstrang im Rahmen des EUREKA-Pro-
gramms). Breiter angelegte internationale sozialwissenschaftliche Forschung gilt
offenbar immer noch als Luxus, und natiirlich, sie ist auch kostentrichtig. Zum Ko-
stenaufwand und zu den methodischen Problemen im weiteren Feld der bier ange-
sprochenen Probleme vgl. Dierkes u.a. 1987; Heller 1985, S. 21 ff. Trotzdem hitten
viele Irrwege, z.B. der Arbeitsgestaltung, vermieden werden kénnen, wiren Arbeiten
in dieser Richtung im Rahmen des HdA-Programms frithzeitig aufgegriffen worden.
So waren Mitte der 70er Jahre skandinavische Entwicklungen von hohem EinfluB
sowohl hinsichtlich der Programmaspekte (Prinzipien der industriellen Demokratie,
norwegische Arbeitsschutzgesetzgebung) wie hinsichtlich der Forschungsformen
(Aktionsforschung, Arbeitszufriedenheitsforschung etc.; vgl. z.B. Gustavsen, Héthy
1986). Inhaltlich war die Forschung durch den sozio-technischen Ansatz der Tavi-
stock-Schule wesentlich geprigt und hat zu teils kurzatmigen, teils abstrakten, d.h.
Rahmenbedingungen stark vernachlissigenden Umsetzungsversuchen gefiibrt (Klein
1975). Dies alles wurde zwar schon bald problematisiert, sei es mit Verweis auf die
unterschiedlichen gesellschaftlichen Grundlagen, unter denen diese Uberlegungcn
entstanden waren (Kern u.a. 0.J. (1979); Altmann, Diill 1979; Kern 1979), sei es in
vertretungspolitischer Perspektive, etwa im Zusammenhang mit der Diskussion um
die Gruppensprecher, die antonomen Gruppen usw., sei es in eher grundsitzlicher
Perspektive hinsichtlich der ambivalenten Folgen von Arbeitsstrukturierung fiir die
Arbeitskrifte selbst (Altmann u.a. 1981; 1982). Gerade diese viclfach unreflekticrtcn
Ubernahmen auslindischer Aaregungen filhrten zu unseren eingangs erwihnten
Uberlegungen, "Denken in Rahmenbedingungen" als Voraussetzung zum Umgang
mit Arbeitsorganisationsmodellen zu machen. Auch im Zusammenhang mit der
Beteiligungsfrage wurden internationale Aspekte beriicksichtigt. Dabei bildeten die
skandinavischen Modelle der Demokratisierung im Betrieb und die italienischen
Ansitze zur erweiterten Beteiligung auf der Shop-floor-Ebene die Pole. Diese Ar-
beiten fiihrten eher zu programmatisch-postulativen und normativen Anregungen. -
Auf die Erfordernisse international vergleichender Forschung auch in den laufenden
Forderprogrammen haben wir hingewiesen (Altmann v.a. 1987, S. 102 {f.)

Angestrebt war in der vorliegenden Studie die Einbeziehung auslindi-
scher, franzdsischer und japanischer, Entwicklungen und Erfahrungen im
Zusammenhang von Montageautomatisierung und Personalpolitik. Dabei
vermieden wir von vornherein bewufit den Begriff "internationaler Ver-
gleich", weil die gesellschaftstheoretischen (Systemvergleich) und methodi-
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schen Anspriiche (z.B. matching) im Rahmen des Projekts nicht zu bewil-
tigen gewesen wiren; wir gehen auch nur auf ausgewihlte, durch den Fall
selbst vorgegebene Momente der Personalpolitik ein (z.B. Fehlen iibli-
cherweise als zentral erachtete Aspekte wie "Gruppenarbeit", Vorschlags-
wesen etc.). Diese Zielsetzung beinhaltet dreierlei:

(a) Sie bestimmt den Charakter der Folgerungen, die wir aus diesen Er-
fahrungen ziehen konnen: Die Erkenntnisse aus der Fallstudie sollen we-
niger die japanische Situation in der Montageautomation und die perso-
nalpolitischen Vorgehensweisen in Japan erkliren denn als Riickspiegel
dienen, in dem die personalpolitischen MaBnahmen in den deutschen
Werken noch einmal verfremdet zu erkennen sind, was die Beurteilung ih-
rer Potentiale und ihrer ggf. einschrinkenden Rahmenbedingungen und
die etwaiger Alternativen auch in einer Perspektive der Humanisierung
der Arbeit erleichtern kann (vgl. hierzu Kap. X).

(b) Sie ermoglicht es am Beispiel einzelner personalpolitischer Instru-
mente, einige weitverbreitete, typischerweise sehr pauschale, je nach
Standort positive oder negative Bewertungen japanischen Personalmana-
gements besser einzuschétzen.

(c) SchlieBlich ist ganz generell darauf zu verweisen, da§ zwar die Flut von
Veroffentlichungen iiber Japan bzw. “japanisches Management" kaum
mehr zu iiberblicken ist, daB aber konkrete, handfeste Beschreibungen,
z.B. einzelner personalpolitischer MaBnahmen, in der deutsch- und eng-
lischsprachigen Literatur fast vollig fehlen® (abgesehen von Beschreibun-
gen technisch-organisatorischer, oft eher untypischer bzw. isoliert betrach-

9 FEin Grundproblem ist, daf3 sich mit wenigen Ausnahmen deutsche empirisch
arbeitende Industriesoziologen und Wissenschaftler angrenzender Disziplinen
kaum mit den Entwicklungen in den japanischen Betrieben direkt befassen. Dies
ist natiirlich aufgrund des dazu notwendigen Aufwands nur alizu verstandlich.
Zugleich ist es so, daB deutsche Japanologen (aber auch einschligig orientierte
Okonomen), die sich mit entsprechenden Fragestellungen in Japan befassen und
angesichts threr Kenntnis von Sprache, Kultur und Gesellschaft bessere Voraus-
setzungen als Industriesoziologen mitbringen, weit iiberwiegend praktisch keine
Kenntnisse iiber Technik, Organisation, Personalprobleme, Rationalisierungs-
strategien etc. in deutschen Betrieben haben, was hiufig zu einer schwer be-
greiflichen Betonung von Besonderheiten in den japanischen Verhiltnissen
fithrt. Einen Versuch, diese Kluft zu iiberwinden, macht die 1987 gegriindete
"Gesellschaft fiir sozialwissenschaftliche Japanforschung'".
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teter Losungen bestimmter Produktionsprobleme). Auch zu solchen In-
formationen soll die Fallstudie einen Beitrag leisten.

(2) Angesichts der zeitlichen und materiell begrenzten Méglichkeiten des
Forschungsprojekts und auf dem Hintergrund der o.g. Zielsetzungen sind
wir in den empirischen Arbeiten nach folgenden Prinzipien vorgegangen:

- Die empirischen Arbeiten in den auslidndischen Betrieben sollten pri-
mir durch auslindische (d.h. also: dort einheimische) Forscher durch-
gefithrt werden.

-  Die Forschungsinteressen, Forschungserfahrungen und die konzeptu-
ellen Ansitze der beteiligten Forscher (-gruppen) sollten sich nahe-
stehen.

- Die Vorgehensweise bei der Auswahl und in der Empirie sollte im
Rahmen der Koordination nicht rigide vorgegeben werden.

- Keineswegs als Prinzip festgelegt, aber angesichts generell begrenzter
Méglichkeiten der Forschungsforderung unerldBlich war es, daB die
Finanzierung der Projektarbeit im jeweiligen nationalen Kontext er-
folgen konnte. Dazu muBte die notwendige weitgehende Uberlappung
von Fragestellung und Forschungsfeld hergestellt und der zeitliche
Ablauf der Arbeit so gut es ging synchronisiert werden.

Diese Prinzipien konnten im wesentlichen eingehalten werden.

(3) Zur Auswahl: Japan. Zunichst ist zu konstatieren, warum gerade Ja-
pan neben Frankreich (als dem zentralen und systematisch integrierten
Vergleichsfall, vgl. Band I, Kap. I) in die Studie einbezogen wurde. Drei
Griinde waren ausschlaggebend, die alle keiner besonderen Beweisfithrung
bediirfen:

- Japanische Personalpolitik wurde - unter dem Gesamttenor "japani-
sches Management" - seit den 80er Jahren nicht mehr diskutiert, son-
dern als "Modell" teils bewundert, teils abgelehnt. Japanische Mana-
gementkonzepte jedenfalls wirkten in personalpolitische Uberlegun-
gen zahlreicher deutscher Unternehmen hinein, auch wenn vielen
Managern klar war, daB Ubertragungen nicht méglich seien; auch
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wurde vielfach versucht, Einzelinstrumente des (Personal-)Manage-
" ments isoliert zu itbernehmen.

- Die Montagerationalisierung und Automatisierung war in Japan weit
fortgeschritten, und zwar aus einleuchtenden Griinden gerade in der
Produktion elektrotechnischer bzw. elektronischer Konsumgiiter. Ja-
panische Montagetechniken fanden auch in Europa zunehmend Be-
achtung. Diese Rationalisierungsentwicklung schien die Branche in
Japan - im Gegensatz zur deutschen Elektroindustrie - insbesondere
ohne Beschiftigungsreduzierung verkraftet zu haben, qualifikatorische
Umstrukturierungsprobleme schienen keine Rolle zu spielen etc. Ge-
rade in der Fernsehgeriteproduktion erschien Japan als der unschlag-
bare Konkurrent der einschldgigen Industrie in Deutschland.

- SchlieBlich war anzunehmen, daB neben der Einbeziehung von Erfah-
rungen aus europiischen Vergleichslindern gerade die Differenz in
den Gesellschaftsstrukturen Japans und Deutschlands Anregungen er-
bringen konnten zu Teilzusammenhingen der Gestaltung von Technik
und Arbeitsorganisation, die auch im Rahmen der Humanisierungsbe-
strebungen eine groBe Rolle spielten; dies betrifft insbesondere Fra-
gen des Bildungssystems, des Arbeitsmarkts, der Qualifizierung, des
flexiblen Arbeitseinsatzes, der Beschaftigungssicherung - und in sehr
vermitteltem Sinne auch die Frage nach der Existenz und der Zukunft
des "Massenarbeiters".

Erleichternd fiir die Auswahl Japans waren die bestehenden Beziehungen
zu der japanischen Arbeitsgruppe.

(4) Zur Auswahl: Unternehmen, Betrieb, ProzeB. Aufgrund der oben er-
wihnten einschrinkenden Bedingungen war von vornherein klar, daB nur
eine Falistudie als empirische Erginzung zu dem primir deutsch-franzgsi-
schen Untersuchungsprojekt vorgesehen werden konnte. Als Unterneh-
men kam ein bedeutender "allgemeiner" Hersteller elektrotechni-
scher/elektronischer Konsumgiiter in Betracht, der 4hnlich diversifizierte
Werke der Fernsehgerite-Herstellung und -Montage hatte wie der in Eu-
ropa untersuchte Konzern (vgl. Kap. IT und II). Als TeilprozeB fiir eine
hochautomatisierte Montage wurde die Leiterplattenbestiickung ("Flach-
baugruppenmontage") ausgewihit. Dies bot sich deshalb an, weil dieser
Bereich jenes Herzstiick der Fernsehgeritemontage ist, in dem generell im
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Rahmen der Montageautomatisierung die héchsten Produktivititsfort-
schritte erreicht wurden, wie auch - in Deutschland - die tiefgreifendsten
organisatorischen und personalwirtschaftlichen Verinderungen statt-
fanden, und weil gerade dieser Bereich im japanischen Untersuchungsbe-
trieb kurz zuvor und wihrend des Untersuchungszeitraums weiter automa-
tisiert wurde. In diesem Auswahlproze8 wurde auBer in der Branche, in
der Unternehmens- bzw. BetriebsgroBe, im Produkt und im Teilproze
Leiterplatten-Montage keine Vergleichbarkeit angestrebt und erreicht.

Als entscheidende Schwiche im Rahmen der gesamten Untersuchungsfra-
gestellung muB festgehalten werden, daf auf die Einbettung der Montage-
rationalisierung in gesamtbetriebliche Rationalisierungsstrategien nur sehr
begrenzt und punktuell eingegangen werden konnte.

(5) Zum Vorgehen: Dieses ist durch vier Arbeitspakete gekennzeichnet.

(a) Die Sekundirauswertung des Materials der japanischen Gruppe durch
die japanischen Ko-Autoren. Ihr zugrunde lag ein breit angelegtes For-
schungsprojekt mit dem Titel "Einfithrung der Mikroelektronik, Wandel
der Unternehmensfithrung und der industriellen Beziehungen in der Elek-
troindustrie”. Es war finanziert vom Japanischen Ministerium fir Kultur
und Wissenschaft; an ihm waren mehrere Universititen und Forschungs-
institute beteiligt, in unserem Zusammenhang primir die Fakultit fiir
Okonomie der Tohoku-Universitit in Sendai; die japanischen Ko-Autoren
der vorliegenden Studie waren auch an diesen umfassenden Forschungs-
arbeiten, die nur in japanischer Sprache vorlicgen, beteiligt (vgl. Sugimoto
u.a. 1990; Tokunaga 1990). Die Sekundirauswertung war bezogen auf die
gemeinsamen oben skizzierten Fragestellungen und auf den engeren Fall.

(b) Die Fallstudie am Sitz der Unternehmenszentrale des eigentlichen Un-
tersuchungsbetriebs und in weiteren Werken des Unternehmens

Bei den Fallstudien (1986 - 1990) handelte es sich um - wiederholte - Expertenge-
sprache anhand von Leitfdden. Die Gesprichspartner reichten vom Topmanage-
ment bis zur Ebene der Bereichsleiter, in einigen Fillen der Meister; dazu kamen
Interviews mit Vertretern der lokalen Betriebsgewerkschaften. Ferner kamen aus-
fiihrliche - und wiederholte - Betricbsbegehungen mit mittleren Vorgesetzten aus
der Produktion, wobei insbesondere die Leiterplatten-Montage genauer erfaBt
wurde. Der Untersuchungsbetrieb G und die Zentrale Y wurden von der Gruppe
viermal je ein bis zwei Tage besucht, an zwei Besuchen des Werks und an einem Be-
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such der Zentrale war der deutsche Ko-Autor beteiligt. Dessen ergéinzende Frage-
bogen wurden z.T. schriftlich beantwortet. Eine erginzende Fallstudie erfolgte bei
einem Komponenten-Zulieferer (einem Werk des gleichen Unternehmens). Insge-
samt wurden etwa 30 halb- bis ganztigige Expertengespriche mit insgesamt minde-
stens ebenso vielen Experten, zumeist in Form von Gruppengesprichen und wieder-
holt, gefiihrt. Erginzt wurde dies durch Gespriche im informellen Rahmen, die aber
keineswegs geringeren Informationswert hatten. Daritber hinaus wurden weitere
Betriebe der gleichen Branche, aber anderer Unternehmen mit (teilweise) anderem
Produktspektrum, erginzend in dhnlicher Form einbezogen, um eher generelle per-
sonalpolitische Aspekte zu eruieren und zu diskutieren.

(c) Die Koordinationstreffen (insgesamt vier im Rahmen des Projekts)
dienten der Vorkldrung und der Diskussion sowohl der japanischen wie
auch der europdischen Materialien.

An ihnen waren teilweise auch die franzésischen Partner beteiligt. Die
Koordinationstreffen wurden erginzt durch Gespriche und Referate im
Rahmen von Gastwissenschaftler-Aufenthalten der japanischen Kollegen
in Deutschland wie des deutschen Ko-Autors in Japan.

(d) Die Erstellung des Berichts

Sie erforderte die Zusammenstellung des empirischen Materials in einer (engli-
schen) Rohfassung, deren Uberarbeltung durch das deutsche und ein japanisches
Mitglied der Arbeitsgruppe, eine Nacherhebung zur Abklirung offener Teilfragen
im Werk G (im April 1990, zusammen mit dem deutschen Ko-Autor) und die Dis-
kussion von Darstellungs- und Interpretationsfragen.

4, Zum Aufbau des Berichts

Der Aufbau des Berichts geht von einer knappen Skizze des Unterneh-
mens A und seiner Markt- und Rationalisierungspolitik aus, bezogen auf
den Zeitraum unmittelbar vor und wihrend der Automatisierung der Lei-
terplatten-Montage (Kap. II). Es folgt (Kap. III) die leider etwas verwik-
kelte Geschichte des Untersuchungsbetriebs G und dessen Fertigungspro-
zesses als Ganzem.

Der primir an den Ergebnissen der Studie interessierte Leser kann die
Kapitel IT und III diagonal lesen oder iiberspringen.
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Der Darstellung der Implementation der AutomatisierungsmaBnahmen
(Kap. IV) folgt ein lingeres Kapitel (V) iiber damit verbundene personal-
politische MaBnahmen; erst danach stellen wir die Situation in der Leiter-
platten-Montage nach AbschluB der Automatisierung dar (Kap. VI).

Herausgel6st aus dem personalpolitischen Kontext, dem es eigentlich zu-
gehort, und in einem eigenen Kapitel zusammengefa8t wurde das Lohnsy-
stem (Kap. VII), weil es in sich - rein "technisch" betrachtet - einerseits
sehr komplex ist, andererseits keinen direkten Einfluf auf die Implemen-
tation der AutomatisierungsmaB8nahmen hatte, in seiner Form aber eine
Voraussetzung anderer personalpolitischer MaBnahmen ist. Da ferner nur
wenige detaillierte Schilderungen zu diesem personalpolitischen Instru-
ment in deutscher Sprache vorliegen, sind wir relativ ausfiihrlich darauf
eingegangen.

Zuriickgreifend auf eine schriftliche Fragebogenerhebung der Betriebsge-
werkschaft des Untersuchungsbetriebs, folgt ein Kapitel (Kap. VIII) iiber
die Einstellung der Beschiftigten zu ihrer Arbeitssituation und zur Ein-
schitzung ihrer Belastungen und dann, etwas abgehoben, aufgrund einer
dhnlichen Uberlegung wie der zum Lohnkapitel, ein Kapitel iiber die Be-
triebsgewerkschaft; hier ging es primdr um die Konfrontation von An-
spruch und Realitdt gewerkschaftlicher Konzepte und Aktivitidten (Kap.
IX). :

Das abschlieBende Kapitel X versucht, in durchaus "eurozentrierter”, ja
viel schmaler: deutscher "Humanisierungsperspektive" einige Folgerungen
zu den personalpolitischen Zusammenhingen zu ziehen, im Sinne der o.g.
"Riickspiegelung".

Der Text der Kapitel II - IX ist zum besseren Verstindnis liber weite
Strecken gezielt deskriptiv gehalten. Verweise auf die Ergebnisse der Stu-
die in den deutschen Betrieben und Folgerungen sind eingefiigt.

Da der Text nicht fiir Japankenner bestimmt ist, sind einige informatorisch
gedachte Hinweise auf sachliche Hintergriinde und Besonderheiten der
japanischen Personalpolitik eingeschoben (jeweils in kursiver Schrift), in
denen allerdings auch Einschitzungen der Autoren zum Ausdruck kom-
men.
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II. Das Unternehmen A und seine Unternehmenspolitik!

1. Zum Hintergrund des Unternehmens A

Das Unternehmen A ist einer der gréBten Konzerne der Elektroindustrie
in Japan, mit knapp 80.000 Beschiftigten im Inland. Es ist ein sogenannter
"allgemeiner Hersteller der Elektroindustrie”, d.h., es stellt ein breites
Spektrum von elektrischen und elektronischen Produkten her: Produkte
fir die Energieerzeugung, Informations- und Kommunikationssysteme,
elektronische Gerite und Komponenten bis hin zu industriellen Maschi-
nen und Anlagen. Elektrische und elektronische Konsumgiiter machen rd.
20 % seines Umsatzes aus.

Wihrend solche allgemeinen Hersteller der Elektroindustrie bereits vor
dem Zweiten Weltkrieg Technologie-Abkommen mit westlichen Unter-
nehmen abgeschlossen hatten, hatte das Unternehmen A als einziger Her-
steller dieser Art einen unabhingigen Weg eigenstindiger Entwicklung
eingeschlagen, der zu einem groBen technologischen Riickstand fiihrte.
Um diesen nach dem Zweiten Weltkrieg aufzuholen, sah es sich in den
50er Jahren gezwungen, Technologie-Abkommen mit verschiedenen aus-
landischen Unternehmen zu schlieBen.

Das Streben nach eigener Technologie-Entwicklung (Produkte und Pro-
duktionsverfahren) blieb aber nach wie vor ein Merkmal der Unterneh-
menspolitik. So unterhélt das Unternehmen A neben 26 Werken und neun
Zweigwerken acht Forschungslabors (1989) und genieBt einen besonderen
Ruf fir seine weitreichenden Forschungs- und Entwicklungsaktivititen
(im folgenden: FuE). Von der Griindungszeit bis heute sind alle Prisiden-
ten des Unternehmens aus dem Kreis des Produktions- und Technologie-
Managements gekommen und nicht etwa aus Finanz-, Verkaufs- oder son-
stigen Bereichen. Auch daraus ist eine starke Technologie-Orientierung zu
ersehen. Die Durchsetzungskraft des Unternehmens auf den Mérkten hin-

1 Im Unterschied zu spéteren Kapiteln gehen wir nicht auf das in der BRD und in
Frankreich untersuchte Unternehmen ein, da wir vergleichende Hinweise auf
den ausgewihlten Rationalisierungsfall und die Personalpolitik beschranken
wollen (vgl. Band II, Kap. II).
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gegen gilt als vergleichsweise schwach; dies ist damit zu erkliren, daB es
bis in die 60er Jahre hinein aufgrund seiner Produktstruktur vorwiegend
eine Auftragsproduktion (z.B. fiir die Energiewirtschaft) hatte und keine
Erfahrung auf Konsumentenmirkten. Heute rangiert das Unternehmen
hinsichtlich seiner Marktanteile in Japan in den verschiedenen Konsumgii-
terbereichen jeweils zwischen Platz zwei und vier.

2. Unternechmensorganisation und Stellung der Werke

Das Unternehmen A ist eine (public) Limited Company (Aktiengesell-
schaft); auf die besonderen Ausprigungen dieser Gesellschaftsform in Ja-
pan ist hier nicht einzugehen (vgl. Clark 1979, S. 98 ff.). Die Abb. 1 gibt
einen vereinfachten Uberblick iiber die verschiedenen organisatorischen
Ebenen des Unternehmens A. An der Spitze stehen der Prisident, der
Aufsichtsrat (board of directors) und der Vorstand (executive commit-
tee).? Die Konzernzentrale - im Ballungsraum um die Bucht von Tokyo -
umfaBt funktional ausgerichtete Zentralabteilungen, zahlreiche Ausbil-
dungsstitten, soziale Einrichtungen und - als gesonderte organisatorische
Einheiten - mehrere Forschungseinrichtungen.

Auf der nichsten Ebene finden sich nach Produktgruppen und Funktionen
(Inlands- und Auslandsverkauf) geordnete Konzernbereiche (groups), von
denen uns nur die Gruppe "Konsumgiiter" interessiert. Diese Gruppen
sind nach Unternehmensbereichen (divisions) gegliedert; so die Gruppe

2 Die Begriffe fiir die oberste Leitungsebens folgen der Selbstdarstellung des
Unternehmens A (englisch) und den iiblichen Bezeichnungen. Die realen Ver-
hiltnisse sind anders zu verstehen. De facto gibt es auch auf dieser Ebene eine
Hierarchie, an deren Spitze der Prisident mit weitreichenden Entscheidungs-
befugnissen steht; ihm nachgeordnet sind Spitzenmanager als geschiiftsfithrende
Direktoren (Yomu, Senmu); sie rekrutieren sich in der Regel aus den Direkto-
riums-Mitgliedern, dem Aufsichtsrat (Torishimari-Yaku); sie sind praktisch alle
vom Prisidenten "vorgeschlagen” und werden in der Regel von den Anteils-
eignern akzeptiert. Einige wenige sind "auBerordentliche" Mitglieder (Vertreter
von Banken, von "verbundenen’ oder Tochterunternehmen), andere sind Unter-
nchmensangehorige mit Managementfunktionen; letztere kann man - mit ge-
stuften Befugnissen - der Geschéftsfithrung im weiteren Sinne zurechnen, Dar-
unter beginnt - innerhalb der einzelnen organisatorischen Einheiten des Unter-
nehmens - die iibliche Fithrungshierarchie (vgl. Stichwort "Hierarchie").
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Konsumgiiter in die Bereiche "Neue elektronische Medien", "Hausgerite"
und in den Bereich "Elektronische Konsumgiiter”, dem die von uns unter-
suchten "Werke" zugehdren. Die Werke haben ihrerseits Zweigwerke bzw.
Fabriken. Sie gelten als eigenstindige "Geschiftseinheiten" und sind ge-
sonderte Profit-Centers (vgl. Abb. 2).

Nach diesem Prinzip fiihrt jedes Werk seine eigene Gewinn- und Verlust-
rechnung durch, erstellt ein eigenes Budget und einen eigenen Investi-
onsplan fiir Fertigungsmittel. In diesem System trigt der Werksleiter
groBe Verantwortung, verfiigt iiber weitreichende Kompetenzen und er-

%// /% = Profit-Center | |
///// ) = Profit-Center
.
Abb. 2 Werke mit und ohne Zweigwerke als Profit-Center |

3 Wir haben uns fiir die gerade genannten und in der Abb. 1 eingesetzten Begriffe
fiir die einzelnen organisatorischen Einheiten entschieden, obwohl man iiber die
Begriffswahl diskutieren konnte. Im folgenden sind primir die Werke und
Zweigwerke - deren Rolle beschrieben wird - fiir die Fallanalyse von Bedeutung,
Auf deren innerorganisatorische Gliederung kommen wir zuriick.
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heblichen EinfluB. Er entscheidet iiber die Einstellung von Arbeitern, iiber
Investitionen bis zu 10 Millionen Yen (1989 rd. 110.000,-- DM) und in den
laufenden Aufgaben des Managements.* Auf seine Initiative hin werden
alle Budget- und Investitionspline erstellt und vom Werk in der Unter-
nehmenszentrale eingereicht. Die starke Stellung der dezentralen Be-
triebsfithrung verliert auch durch das Divisions-System nicht an Bedeu-
tung. (Die "Division" entscheidet global iiber Art, Menge und Preis der
Produkte fiir das jeweils nichste Haushaltsjahr; die Verantwortung des
Werksleiters liegt darin, diese Kostenvorgaben zu erreichen bzw. zu unter-
schreiten.)

Das hier verfolgte Profit-Center-System wurzelt in den Anféngen des Un-
ternehmens A als Hersteller schwerer elektrischer Maschinen; damals galt
das Prinzip: ein (relativ einfaches) Produkt - ein Werk. Kostenrechnung
und Planung waren seinerzeit vergleichsweise einfacher, die entsprechen-
den Aufgaben konnten bei den Werksleitern verbleiben; heute sind die
Aufgaben komplexer, diese Organisationsform ist aber eines der Merk-
male des Management-Stils des Unternehmens A geblieben. Aufgrund der
sich umfassend verindernden Rahmenbedingungen des Unternehmens
auf den Absatzmirkten und entsprechend hohem Druck auf Produkt- und
ProzeBentwicklung ist dieses System derzeit im Wandel begriffen.

Dies zeigt sich etwa am folgenden Beispiel: Bis 1989 gab es im Unternehmensbe-
reich Halbleiter zwei Werke, die zugleich Profit-Centers waren. In jenem Jahr ent-
schied die Unternehmensleitung, daB nunmehr der Bereich (division) selbst als Pro-
fit-Center agieren sollte. Zur Begriindung hieB es, daB in der Halbleiterindustrie er-
hebliche Investionen fiir Forschung und Entwicklung und fiir Betriebsmittcl zu titi-
gen seien; miiSte ein Werksleiter dafiir die Verantwortung iibernchmen, so wiirde er
wahrscheinlich zu zuriickhaltend vorgehen. Tatsidchlichk war es so, daB das Unter-
nehmen bis dahin in Wettbewerbsriickstand geraten war, weil es gezogert hatte, in
die 1-Megabit-Speicher-Entwicklung einzusteigen.

4  Aus der Sicht deutscher Unternehmen wiirde die selbstindige Verfiigung iiber
Betrige dieser Grofenordnung eher fiir beschrinkte Kompetenzen eines
Werksleiters in einem GroBunternehmen sprechen.
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3. Das Verhiltnis der Werke zur Unternehmenszentrale

In der Aufgabenteilung zwischen den Werken und der Konzernzentrale er-
fiillt die letztere drei fiir unsere Fragestellung relevante Funktionen:

(1) Die Zentrale fiihrt die langfristige Gesamtplanung des Unternehmens
durch, veranlaB8t Teilplanungen der Werke und koordiniert deren Anfor-
derungen, um eine optimale Verteilung der Ressourcen zu erzielen.

Die Gesamtinvestitionen des kommenden Geschiftsjahrs werden von der Konzern-
zentrale in Form eines vorliufigen Plans festgelegt, wobei auch die Zuordnung bzw.
Schwerpunktsetzung bei der Mittelverteilung fiir die einzelnen Unternehmensberei-
che umrissen wird. In den Investitionsplidnen der einzelnen Werke wird jedes Inve-
stitionsobjekt in der Reihenfolge seiner Prioritit aufgelistet und dann bei der Ab-
teilung fiir Projektkoordinierung in der Konzernzentrale eingereicht. Diese Abtei-
lung priift den Inhalt der Einzelpline und befindet dariiber, welche dieser Projekte
weiterbearbeitet und damit tendenziell realisiert werden sollen. Aufgrund dieser
Vorentscheidungen wird in den Werken ein detaillierter Investitions- und Arbeits-
plan erarbeitet, der erneut an diese Abteilung eingereicht wird. Sie beurteilt nun den
Investitionsplan nach Rentabilititskriterien - auf die gleich zuriickzukommen secin
wird -, wihrend die Abteilung fiir Fertigungstechnik der Zentrale die Planungen
vom technischen Standpunkt her untersucht.

Die Genehmigung der Investitionsplidne der einzelnen Werke durch den
Vorstand ist in diesem Zusammenhang die wichtigste Funktion. Der Be-
wertung wird der erwartete Ertrag des investierten Kapitals (Return on
Investment/Rol) wihrend des ersten Jahres als Kriterium zugrunde ge-

legt.

Dabei sind Erweiterungs- und Rationalisierungsinvestitionen zu unterscheiden. Bei
den ersteren muB die Investitionsrentabilitdt (Rol) im ersten Jahr iiber 15 %, bei
den letzteren iiber 40 % liegen und die Kapitalriickgewinnung innerhalb von zwei
Jahren zu erzielen sein; insbesondere die Rationalisierungsinvestitionen miissen also
hohe Hiirden nchmen. Diese Kriterien sind jedoch keine absoluten Richtwerte:
Wenn die vorgelegten Pline in der Perspektive langfristiger Strategien geeignet und
notwendig sind, werden sie akzeptiert, auch wenn sie nicht den zuvor erwihnten
Kriterien entsprechen. Es muB} insgesamt offenbleiben, inwieweit solche Richtwerte
bei der Durchfithrung der Rationalisierungsmafinahmen tatséchlich eingehalten
werden (konoen).

(2) Die zweite in unserem Kontext wichtige Funktion der Zentrale besteht
in der Férderung und Unterstiitzung von technologischen Angelegenhei-
ten, vor allem der FuE-Aktivititen in den einzelnen Werken. Bei der Ent-
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wicklung eines neuen Produkts gibt es eine Vorgehensweise, die als "Spe-
zial-Forschungs-Projekt" bezeichnet wird. Wenn die Entwicklung eines
neuen Produkts in diesem Sinne definiert wird, werden Ingenieure mit
Kenntnissen und Erfahrung der betreffenden Technologie aus dem ge-
samten Unternehmen ausgewihlt und in einem Werk konzentriert, in dem
sie die Entwicklung vorantreiben.

Was die Fertigungsverfahren anbelangt, organisiert die Abteilung fiir Fer-
tigungstechnik der Unternehmenszentrale zeitweilige Sonder-Arbeits-
gruppen als sogenannte "PT-Teams" (Produktionstechnik-Teams) oder
"PG" (Projekt-Gruppen) und beordert diese in die betreffenden Werke,
um deren fertigungstechnische Probleme zu losen. Ein "PT-Team" bleibt
meist fiir einen Zeitraum von drei bis sechs Monaten im betreffenden
(Zweig-)Werk, wo es mit den dortigen Ingenieuren an der Losung der
Probleme arbeitet. Eine "Projektgruppe" besucht das jeweilige Werk, ver-
bringt dort etwa drei Tage und berit die dortigen Techniker. Alle durch
Produktionstechnik-Teams und Projektgruppen anfallenden Kosten wer-
den vom betreffenden Werk getragen.

Von den oben erwihnten Verfahren abgesehen, gibt es auch zahlreiche ad
hoc gebildete Komitees, die spezielle technologische Fragen im Unter-
nehmen als Ganzem in Gang bringen und weitertreiben. So wurde im Jahr
1982 ein "Komitee zur Fabrikautomatisierung (FA)" gegriindet. Das FA-
Komitee hat einen Gesamtplan zur Automatisierung der Fabriken aufge-
stellt und einige Werke zu "Modellwerken" bestimmt. Zwischen 1982 und
1986 wurden im Rahmen des FA-Plans 30.000 Millionen Yen (rd. 400
Mio. DM) in die Automatisierung investiert, wodurch eine Freisetzung
von 2.000 direkten (= Produktions-)Arbeitern erzielt wurde. In der zwei-
ten Hilfte des Jahres 1986 wurde das FA-Komitee reorganisiert und in ein
CIM-Komitee umgewandelt (worauf zuriickzukommen sein wird).

Durch die genannten Verfahren wird der Technologietransfer zwischen
den Werken in Gang gesetzt und unterstiitzt. Diese Moglichkeit ist ein
sehr wichtiger Faktor rascher Entwicklung und Anpassung und einer der
Vorteile, die das Unternehmen als "aligemeiner Hersteller" der Elektroin-
dustrie zum Beispiel gegeniiber den Herstellern elektronischer Spezialgii-
ter hat.

39

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personalmanagement - ein anderer Weg? “] SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 I S i o4



(3) Eine dritte Funktion der Unternechmenszentrale besteht in der Perso-
nalpolitik, soweit sie sich unmittelbar auf das h6here Management bezieht,
und in der Rekrutierung von Hochschulabsolventen. Darauf wird spéter
ndher einzugehen sein.

4, Polarisierung der Produktmirkte und Unternehmenspolitik

In der Phase schwachen wirtschaftlichen Wachstums ab Mitte der 70er
Jahre polarisierten sich die Absatzmarkte, was die Unternehmenspolitik
erheblich beeinflufite; sie folgte im Prinzip dem Konzept des Portfolio-
Managements.’ Die Polarisierung bedeutete, daB Produktgruppen, die
frither rasch gewachsen waren, wie etwa schwere elektrische Maschinen
und Konsumgiiter, stagnierten, wihrend neue Produktgruppen, zum Bei-
spiel elektrische Komponenten und Faxgerite, Textverarbeitungsgerite,
Kleincomputer usw., bei aktuell geringem Marktanteil rasch anwuchsen
(Abb. 3).

Eine wesentliche Strategie war die des Produkttransfers. Danach wurden
einige der "neuen” Produkte aus dem Elektronikbereich den schnell wach-
senden Konzernbetrieben entzogen und jenen Werken iibertragen, deren
Wachstum gering war oder stagnierte. Die Werke, die mit der Herstellung
neuer Produkte befafit waren, konzentrierten sich zunehmend auf den
Ballungsraum Tokyo. Dagegen wurden schwere elektrische Maschinen so-
wie Fabrikausriistungen und -anlagen von Werken in relativ schwach be-
siedelten Gebieten hergestellt. AnlaB fiirr diesen Produkttransfer hin zu
den letztgenannten Betrieben war nicht zuletzt, daB sich der Transfer von
Arbeitskriften aus den schwach besiedelten Gebieten in die dicht besie-
delten Ballungsriume als sehr problematisch erwies (z.B. wegen der Ko-
sten fir Wohnraum). Diese Politik wurde seit dem Jahre 1983 durchge-
fithrt.

5 Vgl zusammenfassend Staechle 1989, S. 603 ff.; derartige Analysen liegen auch
gesamtwirtschaftlichen Strategien der japanischen Regierung bzw. des MITI bei
gfc)r Forderung sektoraler Entwicklungen zugrunde (vgl. McMillan 1984, S. 80
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Derartige Transfer-MaBnahmen waren (und sind) primir den Verinde-
rungen auf den Mirkten, bislang jedoch nicht den Beschiftigungsauswir-
kungen von RationalisierungsmaBnahmen geschuldet.

Der Wert dieser Strategie besteht nicht nur darin, die Beschiftigung in
den Werken mit schwachen Produktmirkten aufrechtzuerhalten, sondern
auch darin, deren indirekte Kosten - durch Kapazititsauslastung - zu redu-
zieren. Diese Strategie erzeugt jedoch gleichzeitig ein organisatorisches
Problem: die Abtrennung der Entwicklungs- und Konstruktionsabteilun-
gen vom Bereich der Fertigung. Diese Teilung wirkt sich auch auf das
Konzept des Werk-Profit-Centers aus, mit einer Tendenz zur Zentralisie-
rung der Entwicklung.

Wie man der Abb. 3 entnehmen kann, lassen sich alle Produkte des Un-
ternehmens in vier Gruppen einteilen.

Der - in Unternehmenssicht - Fehlverteilung versucht man, entsprechend
dem Portfolio-Konzept, mit den folgenden vier Strategien beizukommen
(Abb. 4):

Nach einer ersten Strategie (A) soll die Gruppe II in die Gruppe I iiber-
fihrt, d.h. der Marktanteil in den schnell wachsenden Mirkten erhéht
werden; dies soll erméglicht werden durch eine entsprechend gewichtete
Verteilung von Investitionen und Personal fiir FuE-Aktivititen. Der Anteil
der FuE-Investitionen im Elektronikbereich (gemessen an den gesamten
FuE-Investitionen) wird von 65 % im Jahre 1987 auf 69 % bis 1992 ange-
hoben, wihrend die FuE-Investitionen im Bereich Konsumgiiter und bei
schweren elektrischen Maschinen von 12 % auf 11 % bzw. von 23 % auf
20 % wihrend des gleichen Zeitraums reduziert werden sollen.

Die zweite Strategie (B) richtet sich auf verstirkte Rationalisierungsinve-
stitionen in den - von den Marktanteilen her gesehen - gut entwickelten
Bereichen des Unternehmens (Gruppe II). Die Fabrik-Automatisierung
(FA), auf die noch einzugehen ist, ist im wesentlichen nichts anderes als
der konkrete Ausdruck eben dieser Strategie. (Nebenbei bemerkt, sind
Erweiterungsinvestitionen zur Produktionssteigerung in Bereichen, in
denen bereits ein hoher Marktanteil bei geringem Wachstum besteht, im
Prinzip nicht gestattet.) Durch die Investitionen in RationalisierungsmaB-
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nahmen wird es moglich, Personal aus den gerade genannten Bereichen
freizusetzen.

Die dritte Strategie (C) besteht darin, die Arbeitskrifte aus dem Bereich
I11, die durch die Rationalisierung freigesetzt wurden, in den Bereich mit
schnellem Wachstum, in die Gruppe II, umzusetzen. Diese Neuverteilung
des freigesetzten Personals, besonders der Ingenieure, ist von groBer Be-
deutung. Nach entsprechenden Prognosen und Planungen geht man von
einem erheblichen Bedarf an Ingenieuren, besonders im FuE-Bereich, in
néichster Zukunft aus.

Die letzte Strategie (D) besteht im Riickzug aus dem stagnierenden Pro-
duktbereich der Gruppe 1V, in der auch keine Gewinne erwirtschaftet
werden. Die zeitweise rasche Aufwertung des Yen unterstreicht die Not-
wendigkeit dieser Strategie.

Die Rationalisierung des Werks T ist ein Beispiel der jiingsten Zeit. Aufgrund des
stagnierenden Absatzes der Tonwiedergabeprodukte wurde das Werk T zum "Defi-
zit-Werk" und 1987 in ein Zweigwerk des Werks Y umgewandelt; die Herstellung
von Tonwiedergabegeriten erfolgt nun in einem Tochterwerk des Unternchmens A
in Taiwan.

S. Von der Fabrikautomatisierung zur integrativen Rationalisie-
rung

Die Rationalisierungsbestrebungen des Unternehmens A basierten bis
1986 auf einem umfassenden Konzept der "Fabrikautomatisierung". Die
entsprechenden MaBnahmen richteten sich auf die automatische Bearbei-
tung des Auftragseingangs, auf die Konstruktion, den Transport, die Lage-
rung und den Versand; die Flexibilitdt der Fertigung sollte durch den Ein-
satz rechnergestiitzter Technologie gewihrleistet werden. Mit diesen Ra-
tionalisierungsmaBnahmen konnten auBerordentlich viele Arbeitskrifte
eingespart werden (was jedoch nicht zu Entlassungen fithrte, vgl. unten
Kap. III, 4.). AuBerdem wurde eine Verkiirzung der Durchlaufzeit und
eine Reduzierung der Lagerbestdnde erzielt, nicht nur durch die bessere
Steuerung des Materialflusses, sondern auch durch die gezielte Aufberei-
tung technischer und ablaufbezogener Informationen.
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Die Fabrikautomatisierung stie jedoch auf zentrale Probleme. Obwohl
die direkte Produktionsarbeit reduziert werden konnte, lieB sich der Ein-
satz von indirekter Arbeitskraft, besonders von Ingenieuren, nicht im ent-
sprechenden Umfang vermindern. Die relative Zunahme von Beschiftig-
ten mit "weiBem Kragen" wurde fiir das Unternehmen als Ganzes zum
Problem. Der Begriff "Fabrik-Automatisierung" konnte jedoch vor allem
nicht dariiber hinwegtiuschen, daB sich die RationalsierungsmaBnahmen
jeweils nur auf einen Ausschnitt oder Teilprozef des gesamten Produkti-
onsablaufs bezogen, also eine "punktuelle Automatisierung" bedeuteten.

Um die anstehenden Probleme zu lésen, waren fortgeschrittenere Ferti-
gungskonzepte erforderlich. Deswegen hat die Leitung des Unternehmens
seit Mitte der 80er Jahre die Weichen fiir die Realisierung von rechnerin-
tegrierter Fertigung (CIM) anstelle von FA gestelit.

So wurde auch das bis dahin bestehende "FA-Komitee" 1986 zu einem
"CIM-Komitee" umorganisiert. Das CIM-Konzept des Unternehmens A
148t sich wie folgt umreiBien:

- Die Reichweite der Rationalisierung wird ausgedehnt. Verkaufs-, Marketing-
und Verwaltungsabteilungen usw., die nicht in den FA-Plan einbezogen waren,
werden in die CIM-Planung einbezogen.

- Zur Vernetzung der verschicdenen Rechnertypen und -systeme werden die Re-
gelsitze vereinheitlicht. Ein Informationsnctzwerk wird nicht nur innerhalb des
Unternehmens, sondern auch unter EinschluB der Teilezulieferer realisiert.

- Derzeit ist es - in personalpolitischer Perspektive - primér das Ziel der CIM-
Strategie, das Anwachsen der Zahl der "indirekten Arbeitskrifte” zu verhindern.
Liangerfristig geht es darum, ein rechnergestiitztes vernetztes Informations- und
Produktionssystem im gesamten Unternchmen zu erreichen.

Insgesamt ist es ein explizites Konzept des Managements, durch eine inte-
grativ orientierte Rationalisierung die Anpassungsfihigkeit des Unter-
nehmens an Verdnderungen der duleren Bedingungen mit Hilfe com-
putergestiitzter Integration aller Funktionen des gesamten Unternehmens
zu erhohen. CIM - das nur ein konkreter Ausdruck dieser auf den Ge-
samtbetrieb orientierten Rationalisierung ist - wird als die "Vollendung
der Fertigungstechnik" bezeichnet. Threr Realisierung stehen jedoch der-
zeit (noch) zahlreiche technische und wirtschaftliche Probleme gegeniiber.
Dennoch bezeichnet diese Strategie die zentrale StoBrichtung weiterer Ra-
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tionalisierung im Unternehmen (was einer zweifellos vorherrschenden
Vorstellung der Unternehmensleitungen in der japanischen Elektroindu-
strie entspricht, wobei fiir die Fertigung gilt: "Vollautomatisierung ist das
hochste Ziel ...", Gregory 1986, S. 318).

Unternehmen und Unternehmenspolitik wurden umrissen, um den Hin-
tergrund fiir die engere Fallstudie deutlich zu machen. Dabei sei auf zwei
Aspekte im besonderen verwiesen:

Ganz generell kommt in den CIM-Konzepten des Unternehmens eine Ra-
tionalisierungsstrategie zum Ausdruck, die auch in neueren Untersuchun-
gen in der BRD zu identifizieren ist (ohne das Ziel der "Voll"-Automati-
sierung). Dabei geht es nicht einfach um die Einfithrung von rechnerge-
stiitzter Fertigung. Vielmehr wird der Typus einer "systemischen Rationa-
lisierung" deutlich, der durch drei Merkmale gekennzeichnet ist (vgl. Kap.
I): die - bewuBt anvisierte oder durch objektive Potentiale der Daten- und
Informationstechnik sich sukzessive durchsetzende - Ausrichtung der Ra-
tionalisierungsmaBBnahmen an der Vernetzung aller innerbetrieblichen
Funktionen und Prozesse; die Vernetzung iber den betrieblichen Ge-
samtprozeB hinaus mit anderen Unternehmensteilen bzw. -funktionen,
aber auch iiber das Unternehmen hinaus mit Zulieferern und Unterauf-
tragnehmern; schliellich die Nutzung der Flexibilititspotentiale, die in der
Technik selber stecken, nicht der Flexibilitit qualifizierter Arbeitskraft.
Dem widerspricht nicht, daB auf der konkreten Ebene des Produktions-
prozesses und angesichts der implementationsbedingten und strukturelien
Friktionen qualifizierte Arbeitskraft verfiigbar sein mu8.

Weiter deuten sich hier Entwicklungen an, die auch in den anderen Teilen
der Untersuchung der Montageautomatisierung (Vergleich Deutschland -
Frankreich) eine Rolle spielen, und die dort als der Versuch beschrieben
werden, dezentralisierte Unternehmensteile bzw. ProzeBabschnitte als
“simulierte Fabrik" rationalisierungsstrategisch zu nutzen (vgl. Band I,
Kap. IT). Da wir uns in der vorliegenden Studie nur auf den Fall der Lei-
terplatten-Montage beschrinken, soll dem hier nicht weiter nachgegangen
werden, und es sei auf den o.g. deutsch-franzésischen Vergleich verwiesen.
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III. Der Untersuchungsbetrieb G

1. Zur Geschichte des Untersuchungsbetriebs

Die komplizierte Geschichte des Untersuchungsbetriebs G erlaubt es nicht
ohne weiteres, dies vorweg, ihn in das Organisationsschema des Ge-
samtkonzerns einzuordnen. (Es ist empfehlenswert, nochmals die Abb. 1
heranzuziehen.) Das schlieBt ein, daB seine Struktur und seine Aktivititen
im Zeitablauf unterschiedlich zu betrachten sind. Da sich die Empirie je-
doch auf einen exemplarischen ProzeBausschnitt (Leiterplatten-Montage)
konzentrieren wird, soll ein kurzer Uberblick iiber die organisatorische
Entwicklung des Untersuchungsbetriebs geniigen, der allerdings zugleich
unabdingbar ist und auf wesentliche Ziige der Unternehmensstrategie und
des Rationalisierungsprozesses verweist.

Zunichst ist vom Werk Y auszugehen. Dieses wurde vom Unternehmen A
1959 gegriindet, um der steigenden Nachfrage nach elektronischen Kon-
sumgiitern wie Fernseh- und Tonwiedergabe-Geridten nachzukommen.
Aufgrund des groBen Bedarfs wurden 1967 und 1968 zwei Zweigwerke
(Fabriken) des Werks Y aufgebaut, eines fiir die Herstellung von Ton-
bandgeriten (TK), das andere fiir Hi-Fi-Gerite (TO). Nachdem diese
beiden Fabriken jeweils ein Jahr nach ihrer Griindung aufgrund ihres star-
ken Wachstums zu eigenstindigen Werken (Profit-Centers) ausgebaut
wurden, hat das Unternehmen A zwei weitere Zweigwerke, niamlich Fa-
brik G und Fabrik TA, im Rahmen des Werks Y gegriindet (1969). Zu Be-
ginn wurden im Werk Y Farbfernsehgerite hergestellt, wihrend im
Zweigwerk G Schwarz-WeiB-Fernsehgerite und im Zweigwerk TA Tuner
produziert wurden. Die Herstellung von Schwarz-WeiB-Fernsehgeriten
wurde Ende 1975 eingestellt, und neben dem Werk Y nahm auch dessen
Zweigwerk G die Herstellung von Farbfernsehgeréten auf.

Bis 1979 machte der Absatz von Fernschgeriten 99 % des Gesamtabsatzes von
Werk Y, cinschlieBlich der Zweigwerke G und TA, aus. Seit 1980 ist jedoch der
Anteil von Fernsehgeriten am Gesamtabsatz riickldufig und lag im Jahr 1984 nur
noch bei 82 %.

Im Jahre 1985 wurde das Zweigwerk G zu einem Werk umgewandelt, das
Zweigwerk TA wurde zum Zweigwerk dieses neuen Werks G. Damit
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wurde auch die Herstellung von Fernsehgeriten vollstindig von Werk Y
zu Werk G verlagert. Im gleichen Jahr machte der Umsatz von Fernsehge-
riten 94 % des Gesamtumsatzes von Werk G einschlieBlich des Zweigbe-
triebs TA aus, im Jahr 1986 waren es 91 %. Bereits 1987 wurde jedoch auf
Konzernebene entschieden, mehrere Werke wieder in das Werk Y zu rein-
tegrieren. Das Werk G und dessen Zweigwerk TA wurden beide wieder zu
Zweigwerken des Werks Y; des weiteren wurde das Werk TO fiir Hi-Fi-
Gerite, das 1969 vom Werk Y unabhingig geworden war, ebenfalls wieder
in das Werk Y reintegriert. Somit hat das Werk Y seit 1987 drei Zweig-
werke (G, TA, TO); der Anteil von Fernsehgeriaten am Umsatz sank 1987
auf 62 %.

Im Gegensatz zum urspriinglichen und neuen Mutterwerk Y, das sich im
Industriegebiet um die Bucht von Tokyo befindet, liegt der Untersu-
chungsbetrieb G in einem lindlichen Teil von Zentraljapan. Die Griinde
fiir diese Standortwahl Ende der 60er Jahre lagen in einem groBen Ange-
bot an jungen Arbeitskriften, in den niedrigen Bodenpreisen und der
guten Verkehrsanbindung an eine der groBten Industriestidte Mittelja-
pans; durch das rasche Wirtschaftswachstum in diesen Jahren war es sogar
fiir GroBunternehmen schwierig, junge Arbeiter und preisgiinstiges Bau-
gelinde zu bekommen. Dementsprechend hatten sich im gleichen Zeit-
raum auch zahlreiche andere industrielle Montagewerke aus den gleichen
Griinden in lindlichen Gegenden angesiedelt. Das Unternehmen A er-
warb Grundstiicke von den értlichen Grundbesitzern, wobei es sich de
facto verpflichtete, fiir langfristige Beschiftigungsméglichkeiten zu sorgen,
um den Verbleib der Menschen in ihrer angestammten Heimat zu sichern,
wohl aber auch, um ein gutes Klima fiir den Ankauf von Land vorzuberei-
ten. (Die privaten (kleinen) Grundbesitzer forderten vielfach Beschifti-
gungsmoglichkeiten fiir ithre S6hne und Toéchter; das Unternehmen A
machte entsprechende miindliche Zusagen, die quasi verpflichtend wirk-
ten, aber auch dem Interesse des Unternehmens entsprachen.) - Das er-
wihnte Zweigwerk TA befindet sich ebenfalls in Zentraljapan.

1986 hatte das (damalige) Werk G iiber 500 Beschiftigte (worauf noch im
Detail einzugehen sein wird).

Die Untersuchungen im ausgewihlten Fall erstreckten sich iiber die Jahre
1986 bis 1988, mit Nacherhebungen 1990, umfassen also sowohl Phasen
weitreichender eigener Entscheidungsspielrdume des Untersuchungsbe-
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triebs (als Profit-Center) wie die beginnende Phase der Abhingigkeit bzw.
der Zentralisierung von Entscheidungen im Werk Y, wobei die wesentli-
chen Spitzenmanager durch Transfer nach dem Werk Y ihre Position im
Prinzip behielten.

Es ist in Japan ein durchaus normales Verfahren, reine Fertigungs- oder Montage-
betriebe als Zweigwerke zu griinden, wenn das Erfordernis zur Kapazititsauswei-
tung besteht (neben der Verlagerung auf Unterauftragnehmer, s.u.). Auch der spi-
tere Ausbau zu selbstindigen Werken ist iiblich. Nicht iiblich ist hingegen die
Riickfithrung eines Werks in einen reinen (Fertigungs- und) Montagebetrieb, wie im
Falle G. Hierfiir waren Marktentwicklung und Marketingstrategie ausschlaggebend.
Mit dem Verlust von Marktanteilen im HiFi-Bereich durch wachsende internatio-
nale Konkurrenz entwickelte sich eine Marktpolitik, Fernsehgerite, HiFi-Gerite
und Video-Geriite zu einem attraktiven Angebot zu verkniipfen und audiovisuelle
Geriite effizient zu fertigen. Um in diesem ProzeB das Werk TO (HiFi-Geriite) als
Betricbsstitte zn retten, sollten TO und TK (Video-Gerite) einerseits, G und Y
(Fernseh-Gerite) andererseits zusammengeschlossen werden. Das Werk TK war
indes so profitabel und dementsprechend in seiner Stellung so stark, da8 es sich ei-
nem ZusammenschiuBl widersetzen konnte. Die Folge war die Zusammenfiithrung
von Y (das vor allem iiber Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, Ingenicure
etc. verfiigte), TO und G. Letzeres war in der Fertigungsperspektive der wichtigste
Betriebsteil, der Leiter des bisherigen Werks G wurde Werksleiter des Werks Y.

2.  Organisatorischer Aufbau und Aufgabenteilung im Untersu-
chungsbetrieb

Die Abb. S zeigt 'die organisatorische Gliederung des Werkes G im August
1986, also zu einem Zeitpunkt, als G ein selbstindiges Werk war. Auch
damals waren die Abteilungen auf zwei Standorte (Y und G) verteilt, was
sich aus dem urspriinglichen Zusammenhang mit Werk Y ergibt.

Das Werk G hatte 1986 zwolf Abteilungen, zwei Service-Zentren, zwei
Ausbildungsstitten und - als Betriebsteil - das Zweigwerk TA. Bei der
Griindung von G 1969 als Zweigwerk diente es ausschlieBlich als Produk-
tions- bzw. Montagestitte fiir Fernsehgerite. Forschung und Entwicklung,
Konstruktion, Qualititskontrolle, Fertigungstechnik und der groBte Teil
der Verwaltungsfunktionen befanden sich im Werk Y; die Umwandlung in
ein Werk erfolgte, wie gezeigt, 1985.
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Abb. 5 Organisatorische Einheiten des Werkes G (8/1986)
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Seit diesem Zeitpunkt lassen sich Arbeitsaufgaben und Zusammenarbeit
der Abteilungen folgendermaBen skizzieren:

Die Entwicklungsabteilung erstellt eine Abschitzung der zukiinftigen technischen
Entwicklung und legt einen langfristigen Produktentwicklungsplan vor. Die Abtei-
lung Marktbeobachtung, Marketing, Distribution des Werks G und Stellen des
ibergeordneten Unternehmensbereichs “Elektronische Konsumgiiter" (Division) ar-
beiten zusammen bei der Analyse und Prognose des zukiinftigen Marktbedarfs, und
sie erarbeiten einen Absatzplan fiir die entsprechenden Produkte.

Alle sechs Monate findet eine sogenannte "Technologiekonferenz" statt,
bei der ein Entwicklungsplan erarbeitet oder weiter bearbeitet wird, der
Konzepte fiir neue Produkte enthilt und deren Produktionsvolumen be-
stimmt. An dieser Konferenz nehmen Vertreter der oben erwidhnten Mar-
keting-Abteilung, des Unternehmensbereichs "Elektronische Komsumgii-
ter" und der Vertriebsgesellschaft A (einer Tochtergesellschaft des Unter-
nehmens A) teil.

Den Planungskonzepten entsprechend entwirft die Konstruktionsabteilung neue
Produkte, und die Zentrale Marketing-Abteilung erstellt ein langfristiges Produkti-
onsprogramm. Gleichzeitig arbeiten Vertreter des Unternchmensbereichs und des
Werks zusammen, um den geschitzten Produktbedarf zu ermitteln und einen Ver-
triebsplan aufzustellen. AnschlieBend wird dies in der monatlich stattfindenden
“Produktionskonferenz" behandelt; hieran nehmen Vertreter des Unternehmensbe-
reichs und des Werks teil. Dabei wird ein Produktionsplan fiir die nichsten drei
Monate beschlossen. Nachdem diese Entscheidung gefallen ist, erliit der Unter-
nehmensbereich eine Anweisung, wonach die Produktion im Werk formell anlaufen
kann. Die (Marketing- und) Distributions-Abteilung erteilt einen Produktionsauf-
trag. Thm schlieBt sich eine Versuchsproduktion unter der Verantwortung der Ab-
teilung fiir Fertigungstechnik und der Abteilung fiir Qualititssicherung an. Nach der
Versuchsproduktion erstellt die Abteilung filr Fertigungstechnik Arbeitsanweisun-
gen, die Fertigungszeitrdume und Standardzeiten beinhalten. Gleichzeitig erfolgt die
Produktionsplanung auf monatlicher und tiglicher Grundlage durch die Unterab-
teilung Produktionssteuerung der Fertigungsabteilung., Die Material- und Beschaf-
fungsabteilung bestellt Teile von externen Lieferanten und vergibt die Montage von
bestimmten Produkten, z.B. bestimmter Leiterplatten, an Unterauftragnehmer. -
Damit beginnt die Fertigung.

Unsere Fallstudie fand innerhalb der Fertigungsabteilung I (Bu) statt und
bezog sich dort auf den Bereich 3 (eigentlich: Unterabteilung (Ka); zur
Bezeichnung s.u. Kap. IV): Leiterplatten und KunststoffspritzguBteile (vgl.
Abb. 6). Innerhalb dieses Bereichs bezogen wir uns nur auf die Leiterplat-
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~ ten-Montage (s.u. 3.). Der skizzierte Stand bezieht sich auf 1986; es gab
erhebliche Verinderungen in der organisatorischen Gliederung in den
darauf folgenden Jahren (s.u.).

Bereich 1, Endmontage
C1V, kleinere Typen

Bereich 2, Endmontage
CT1V, gréBere Typen

Fertigungsabteilung |
Leiterplatten- und % ”
Endmontage ////// ) //// ////// .

-

%%
%7
7k

Bereich 4,
Arbeitsvorbereitung

Untersuchungsbereich

Organisatorische Gliederung der Fertigungsabteilung |
(1986)
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3. Der FertigungsprozeB im Uberblick

Die Abb. 7 stellt den FertigungsprozeB in diesem Werk schematisch dar.
Die linke Seite der Abbildung zeigt die Leiterplattenfertigung und den Be-
stiickungsvorgang, die rechte Hilfte die Endmontage der Fernsehgerite.

Die Leiterplattenfertigung erfolgt im Werk selbst, wihrend die Bestiik-
kung sowohl im Werk als auch auBlerhalb durchgefithrt wird. Dies wird
spéiter noch genauer zu zeigen sein.

Die Gehause fiir die Fernsehgerite werden ebenfalls im Werk hergestellt,
Lautsprecher und Spulen von Teilelieferanten bezogen und im Werk mon-
tiert. Bildr6hren werden in einem anderen Konzernbetrieb des Unter-
nehmens A hergestellt (Werk M) und von diesem gekauft. Lautsprecher,
Spulen, Rohren und Leiterplatten werden auf das Chassis montiert, an-
schlieBend abgeglichen und gepriift. Nach anschlieBender Montage der
Riickseitenabdeckung sind die Gerite fertig. (Wir kommen auf die néhe-
ren Einzelheiten zuriick.)

Das Werk G verfiigt tiber siecben Endmontagelinien fiir Fernsehgerite, de-
ren Tageskapazitit von 1.000 bis 2.000 Geriten variiert; dies bedeutet eine
maximale Monatskapazitit von 270 000 Einheiten.

Im allgemeinen legen die japanischen Fernsehgerite-Hersteller ihre Mon-
tagelinien auf 500-1.000 Gerite pro Tag aus; damit verglichen, liegen die
Linien-Kapazitiaten im Werk G offensichtlich wesentlich héher; die Linien
sind ldnger, die Zykluszeiten kiirzer. Dieser Umstand wird von den Mana-
gern des Werks in schwer nachvollziehbarer Weise mit der betrieblichen
Arbeitskriftestruktur in Zusammenhang gebracht: In den meisten ande-
ren Montagewerken wiirden weibliche Arbeitskrifte zur Montage von
Fernsehgeriten am Band eingesetzt, im Werk G hingegen seien zwei Drit-
tel des Fertigungspersonals ménnliche Arbeiter, die iiber mehr Erfahrun-
gen und grofere korperliche Reserven verfugten als Montagearbeiterin-
nen. Auf diese Weise sei es moglich, eine kiirzere Taktzeit der Montageli-
nie zu erreichen.
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4. Die Beschiiftigten im Werk G

(1) Die Auswirkung der Montageautomation auf die Beschiftigung war
(und ist) eines der am meisten diskutierten arbeitsmarkt- und gewerk-
schaftspolitischen Probleme in der BRD, auch im Rahmen der im Pro-
gramm "Humanisierung des Arbeitslebens" geférderten Projekte.

Die "Montagestudie" (Montagestudie 1984, S. 166) schitzte das Freisetzungspoten-
tial durch Automatisierung und automationsgerechte Produktgestaltung bei Unter-
nehmen der Elektroindustrie, die nach Taktzeiten und Stiickzahl per anno dem Un-
tersuchungsbetrieb entsprechen, auf maximal rund 40 % des in der Montage be-
schiftigten Personals bis Anfang der 90er Jahre (ohne Beriicksichtigung gesamtwirt-
schaftlicher Entwicklungen, Preisverinderungen bei Automatisierungsmitteln etc.).
In einer Fallstudie in der Unterhaltungselektronik wurde damals mit einer (nur in
technischer Perspektive betrachteten) Automatisierbarkeit von iiber 50 % der
Montagearbeitsplitze durch Montageroboter gerechnet und mit einem weit héheren
Anteil im Bereich der Bestiickungsarbeitsplitze (ebd,, S. 174).

In der Analyse des deutsch-franzdsischen Falls (Band I, Kapitel III, 1., a) und b))
wurden betrichtliche, schubweise Beschaftigungsriickgiange in der Fernsehgerite-
produktion festgestellt, die zunéchst in der zweiten Halfte der 70er Jahre primér
marktinduziert waren, ab Ende der 70er Jahre primir veranlaBt sind durch eine
stark steigende Arbeitsproduktivitit und im weiteren Gefolge durch Unternehmens-
konzentrationen, die vor allem dem Abbau von Uberkapazititen der Produktion
dienten. Beschiftigungseffekte waren dabei in hohem MaBle mit Standortentschei-
dungen verbunden (Stillegungen und Restrukturierung anderer Produktionsstéitten).
Es konnten also in den untersuchten Fillen die Wirkungen der technisch-organisa-
torischen Automatisierungsmafinahmen in der Montage (und in der montagege-
rechten Konstruktion) nicht isoliert werden; die Uberlappung der Einflu8groBen
fithrte sogar zu gleichldufigen Tendenzen von Beschiftigungsentwicklungen und Ra-
tionalisierungsinvestitionen.

In jedem Falle waren jedoch mit dem Arbeitsplatzabbau auch erhebliche
(Mas-sen-)Entlassungen verbunden. Hier hat die zwischenbetriebliche
Orientierung eines systemischen Rationalisierungskonzepts (angestrebtes
Ziel: eine "simulierte Fabrik", d.h. die Koordination der regional diversifi-
zierten funktionalen Betriebseinheiten) - so unsere Annahme - andere
Wirkungen als im japanischen Fall: Dort sind die in Fertigung und Mon-
tage ebenfalls gegebenen Arbeitsplatzverluste quantitativ nicht iiber alle
Teilprozesse erfaBbar. Verinderungen der Beschiftigung kénnen auch
nicht isoliert der Montagerationalisierung zugerechnet werden. Ein Perso-
nalabbau der reguldren (Stamm-)Arbeitskrifte konnte jedoch durch
TransfermaBnahmen sowohl von Produkten (und Funktionen) zwischen
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den Standorten als auch von Arbeitskriften (zwischen Standorten oder
durch organisatorische Zuordnung zu anderen (Zweig-)Werken ohne An-
derung des konkreten, lokalen Arbeitsplatzes) abgefangen werden. Aber -
so unsere Annahme weiter - es erfolgten Verschiebungen in der Vergabe
von Arbeitsauftragen an Unterauftragnehmer und jdamit wahrscheinlich
ein Beschiftigungsabbau bei diesen. Uber die Verinderung der Beschiifti-
gung von Randarbeitskriften im Untersuchungsbetrieb liegen im Zeitab-
lauf keine Informationen vor; es steht aber auBer Frage, daB hier ein Ab-
bau erfolgte. :

Personalabbau ist natiirlich auch in japanischen Betrieben moglich, die "le-
benslange Beschdftigung" gilt nur fiir eine begrenzte Anzahl regulirer Arbeits-
krifte in Grofibetrieben. Neben der Anpassung des Beschiftigungsvolumens
iiber Arbeitszeitreduzierung erfolgt auch ein konkreter Personalabbau bei
Nachfrageeinbriichen:

"Obwohl die japanischen Arbeitgeber mit Personenabbau insgesamt relativ
zuriickhaltend sind, so gilt diese Riicksicht nicht gleichmdpig fiir alle Beschdf-
tigtengruppen. Es gibt vielmehr Priorititsskalen bei der Arbeitnehmerreduzie-
rung, die hauptsichlich an den Kriterien Beschiftigungsstatus, Geschlecht,
Alter und Qualifikation orientiert sind. Wiihrend ein mdnnlicher Stammbe-
schdftigter mittleren Alters kaum befiirchten muf, arbeitslos zu werden, ist das
Arbeitsplatzrisiko z.B. von Frauen mit befristeten Arbeitsvertrigen in rezessi-
ven Phasen erheblich" (Emst 1986, S. 132).

Hinsichtlich der Formen des Abbaus gilt (nach Emst 1986, S. 137) folgende
Rangordnung in Grofunternehmen: Uberstundenabbau, Einstellungsstop,
Versetzung innerhalb des Unternehmens, Nichtbesetzung von frei werdenden
Arbeitsplitzen, Versetzung innerhalb des Betriebs, Versetzung in ein angeglie-
dertes oder befreundetes Unternehmen, Entlassung von tempordren Beschif-
tigten, Kurzarbeit fiir Stammbeschiftigte, Ermunterung der Stammbeschif-
tigten zu vorzeitigem Firmenaustritt, Entlassung von Stammbeschdiftigten.

Eine besondere Bedeutung haben in diesem Zusammenhang die Vergabe
bzw. Nichtvergabe oder auch Riicknahme von Arbeit an Unterauftragnehmer,
die die Beschdftigungswirkungen auf diese verlagern (vgl. insgesamt Ernst
1986, S. 130 ff., und sehr umfassend Ernst 1988; Dore u.a. 1989, S. 25 ff.)
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Die Darstellung von Umfang und Struktur der Beschiftigung bzw. ihrer
Entwicklung im Werk G entpuppte sich als eine methodisch und faktisch
diffizile Angelegenheit. Aufgrund der komplizierten Geschichte des Werks
Y und des Werks G (Zweigwerk, Werk, Zweigwerk) und der unterschied-
lichen Standorte des gleichen Werks ist es, um das Ergebnis vorwegzu-
nehmen, nicht moglich, zutreffende Angaben tber die in der Fernsehgera-
tefertigung insgesamt Beschiftigten im Zeitablauf zu machen und damit
einen Beschiftigungstrend herauszuarbeiten; gleichzeitig werden hier al-
lerdings personalpolitische Rahmenbedingungen und Ansitze fiir Strate-
gien deutlich, die - worauf unsere Ausgangsannahme hinweist - deutlich
von den Personalpolitiken des deutschen Falls abweichen.

(2) Betrachtet man nur das Zweigwerk G (von 1970 bis vor der Umorgani-
sation) bzw. das Werk G (ab 1985), so zeigt sich zunichst ein stetiger
Riickgang der Beschiftigung bis 1983 (Abb. 8; Haushaltsjahre laufen bis
31.3.); hier iberlagern Marktprozesse (Abbau der Schwarz-WeiB-Gerite-
produktion bis zur Aufgabe 1975; sukzessive Ubernahme der Farb-Geri-
teproduktion von Werk Y; nicht nachvollziehbare Auslagerungen an Un-
terauftragnehmer u.a.) die technischen und arbeitsorganisatorischen
MaBnahmen derart, daB Beschiftigungsfolgen, die der Automatisierung
zugeschrieben werden miissen, nicht ex post erfait werden kénnen.

Der steile Anstieg der Beschiftigtenzahlen im (Zweig-)Werk G ab 1983
bzw. 1985 ergibt sich durch den Transfer von Personal von Werk Y an das
Werk G (1985), der aber nicht oder nur in sehr geringem Umfang mit ei-
nem Standortwechsel dieses Personals verbunden war; ferner wurden
diese Zahlen iberlagert durch die Einbeziehung der Beschiftigten am
Standort TA in die Statistik (ca. ein knappes Viertel der Beschiftigten des
Werks G 1986), die aber nicht mit der Fernsehgerite-Produktion befaBt
waren.

In beiden Fillen ist nur die Stammbelegschaft (auf Dauer fest Angestellte,
vgl. Anm. in Kap. V, 1.) in die Statistik einbezogen.

Transfer: Die Versetzung von Beschiiftigten ist eine von japanischen (Grof-)
Unternehmen vielfaltig angewandte Mafnahme, die der Personalanpassung
aus strukturellen oder konjunkturellen Griinden dient (besonders der Vermei-
dung von Entlassungen), aber auch als Bestandteil von Qualifizierungsmaf-
nahmen, zur Vorbereitung einer Beforderung u.a. Besondere Bedeutung hat
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der Personaltransfer im Zusammenhang mit Rationalisierungsmafinahmen
zum quantitativen und qualitativen Personalabgleich, iiberwiegend im glei-
chen Unternehmen, so auch in Form einer Versetzung in ein Tochterunter-
nehmen. Aufgrund der unterschiedlichen Anlisse sind auch unterschiedliche
Arbeitskrdftegruppen betroffen.

Es finden sich dabei auch die unterschiedlichsten Formen (befristet/un-
befristet, in gleiche oder andere Titigkeiten, reversibel/irreversibel etc., wie
auch in andere - z.B. abhingige - Unternehmen). Qualifizierte Beschdftigte
“mit weiflem Kragen" sind dabei eher betroffen (und gezwungen) als Pro-
duktionsarbeiter (besonders weibliche), wenn man von strukturellen Um-
schichtungen ganzer Industriezweige absieht. Die Versetzungen werden im all-
gemeinen ohne Anhorung der Betroffenen vorgenommen (auch bei ortlicher
Verdnderung) und sind gesetzlich gedeckt. Konsultationen (nicht: Verhand-
lungen) mit den Gewerkschaften sind iiblich (s.u. Kap. IX; vgl. genauer Ernst
1986, S. 130 ff., insbesondere S. 136, 147 ff.; Emnst 1988, S. 77 ff.).

Im vorliegenden Fall war insbesondere qualifiziertes (ingenieur-)technisches Perso-
nal und Verwaltungspersonal betroffen; Schwerpunkt war aber iiberwicgend die
formale Zuordnung zu einem Tochterunternehmen, nicht die Versetzung an einen
anderen Standort des gleichen (Teil-)Werkes.

Geht man vom Werk Y aus, so ergibt sich eine drastische Verringerung
der Beschiftigtenzahl in jenem Jahr, in dem das Zweigwerk G unabhingig
wurde (von 2.370 Beschiftigten 1983 auf 1.198 Beschiftigte 1985; vgl. Abb.
9). Dies ist die Umkehrperspektive des gerade skizzierten Prozesses: Im
Mutterwerk Y gab es zahlreiche Beschiftigte, die bis dahin nicht direkt
mit der Fertigung von Fernsehgeriten befa8t waren. Diese mufiten nicht
“physisch" zum Standort des Werks G, das ja als Fertigungsbetrieb gegriin-
det wurde, transferiert werden. Am Standort Y blieben die FuE-Inge-
nieure, das Personalwesen, Finanzen, Einkauf, Verkauf sowie die Ausbil-
dung konzentriert. Der Transfer eines Teils dieser Beschiftigten nach dem
Standort G wurde vom Management diskutiert, als das Zweigwerk G selb-
standig wurde. Man entschied sich jedoch, daB jener Teil der Beschiftig-
ten, deren Tatigkeiten sich nicht direkt auf die Fernsehgerétefertigung be-
zog, am Standort Y verbleiben solle, wegen dessen guter Anbindung an
den Ballungsraum Tokyo und wohl auch, weil die Beschifigten selbst einer
Ortsverdnderung ablehnend gegeniiberstanden. Auch sah man angesichts
der Mdglichkeiten der modernen Kommunikationstechnik keine Notwen-
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digkeit, dieses Personal zu verlagern. Die entsprechenden Arbeitskrifte
blieben also am Standort Y, und die einzige Anderung war, daB sich der
Name des Werks, dem sie angehorten, dnderte (Werk G statt Y).

Mit der Wiedereingliederung des Werks G als Zweigwerk in das Werk Y
im Jahre 1987 sank die Anzahl der im (Zweig-)Werk G Beschiftigten ge-
ringfiigig, obwohl Fertigung und Montage der Fernsehgerite komplett im
Zweigwerk G verblieben, und obwohl, wie gerade gezeigt, nur eine be-
grenzte Anzahl von Beschiftigten urspriinglich von Y nach G transferiert
wurde. Ursachen waren, da8 ein Teil jener Beschiftigten (Ingenieure, Be-
schiftigte im Personalwesen, in Finanzabteilungen, im Einkauf etc.), die
dem Werk G angehorten, wieder in das nunmehrige Mutterwerk Y einge-
gliedert wurde, und daB bereits die Rationalisierungsmanahmen griffen.

(3) Generell ist festzuhalten: AuBler einem erheblichen Beschiftigungs-
riickgang unmittelbar nach der ersten Olkrise 1973 ist nur ein leichter
Riickgang von 1978 und ein ebensolcher Wiederansteig bis 1982 zu erken-
nen, es gab also keine drastischen Verinderungen der Beschiftigung (im-
mer: Stammbelegschaft) insgesamt wihrend dieser zehn Jahre. Allerdings
wurden im Rahmen der gesamten Beschiftigungsbewegung die direkten
Produktionsarbeiter stidrker abgebaut als die Arbeitnehmer mit "weiBem
Kragen" (von 1973 auf 1974 von 49,3 % auf 44,9 %; 1981 machte ihr Anteil
wieder 53 % aus).

Betrachtet man die Struktur der Beschiftigung im Jahre 1986 anhand der
Tab. 1 - zu einem Zeitpunkt also, als das Werk G ein unabhingiger Kon-
zernbetrieb war -, so wird die Situation an den drei Standorten des Werks
G deutlich.

Das Werk G hat seine Produktionseinrichtungen am Standort G. Der Standort Y
des Werks G ist identisch mit dem des Werks Y, und das Zweigwerk TA befindet
sich am Standort TA. Der Standort Y ist ungefahr 350 km von G entfernt, der
Standort TA ca. 110 km.

Wihrend am Standort G die Produktionsarbeiter 65 % aller Beschéftigten
ausmachen, lag ihr Anteil am Standort Y bei nur 35 %. Die Produktions-
arbeiter an letzterem waren uberdies in der Mehrzahl indirekte Produkti-
onsarbeiter, d. h. mit Aufgaben der Inspektion, Versuchsfertigung und des
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Werkzeugbaus befaBit. Der Schwerpunkt der Beschiéftigten am Standort Y

lag bei der Konstruktion, der Forschung und Entwicklung etc.

Standort Produktions- Biiro/ Insgesamt
arbeiter Verwaltung

Minner 233 157 390
G Frauen 103 28 131
Gesamt 336 185 521
Minner 260 454 714
Y Frauen 16 47 63
Gesamt 276 501 777
Minner 147 66 213
TA Frauen 154 13 167
Gesamt 301 79 380
Mainner 640 677 1.317
Gesamt Frauen 273 88 361
Gesamt 913 765 1.678

% 54,4 % 45,6 % 100 %

Tab. 1: Struktur der Beschiftigung im Werk G (1986)

Der Anteil der weiblichen Arbeitskrifte war dementsprechend mit 25,1 %
relativ hoher am Standort G (Produktionsarbeit), am Standort Y hingegen
relativ niedriger (8 %) (indirekte Arbeitskrifte).!

Die durchschnittliche Dauer der Zugehorigkeit zum Betrieb G betrug 13 Jahre. Es
gibt eine groBe Differenz zwischen dem Durchschnittsalter der méannlichen (36,2
Jahre) und der weiblichen (26,9 Jahre) Arbeitskrifte, was darauf hinweist, da3
Frauen nur eine kiirzere Zeit im Unternehmen verblieben als die Manner.

1 Zum im Verglcich zu anderen (deutschen wie japanischen) Montagebetrieben
der Elektroindustrie geringen Anteil weiblicher Arbeitskrifte vgl. Kap. V, 1.
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Alle Zahlen bezichen sich nur auf die fest angestellten, "reguliren” Beschiftigten
(ohne Teilzeitarbeiter und befristet Beschiftigte bzw. Stammbelegschaft, die sich
primir in den Fertigungswerken, also den Standorten G und TA, finden).

Vor allem erkennt man, daB auch wihrend der drei Jahre, in denen das
Werk G unabhingig war, der GroBteil der méinnlichen "Indirekten", der
Beschaftigten mit "weiem Kragen", am Standort Y verblieb. Auf die Kon-
zentration von Fertigung und Entwicklung, Konstruktion usw. in zentralen
Ballungsrdumen und nahe dem Hauptsitz des Unternehmens A sei verwie-
sen - mit allen personalstrategischen Folgen fiir den Betrieb und den Ar-
beitsmarkt. )

"Arbeitnehmer mit weillem Kragen", in "Biiro und Verwaltung": Wir gebrau-
chen diese umstindlichen Ausdriicke, um den Begriff "Angestelite” zu vermei-
den. Nach dem Zweiten Weltkrieg wird in Japan, insbesondere in den Grof-
unternehmen, vom "Firmenmitglied" gesprochen, die Unterscheidung zwischen
Arbeitern und Angestellten in unserem Sinne (sozialer und versicherungs-
rechtlicher Status, historisch herausgebildeter Typus etc.) gibt es innerbetrieb-
lich nicht. Funktional bestehen natiirlich Differenzen, ebenso hierarchisch, in
den Aufstiegschancen, in der Lohneingruppierung etc. Die Zuweisung zum
Produktions- oder Verwaltungsbereich und der Zugang zum (h6heren) Mana-
gement ist durch die allgemeine Schul- bzw. Universititsausbildung und eine
entsprechende Selektion und Zuordnung durch das Unternehmen bei der Erst-
rekrutierung bestimmt (darauf wird noch einzugehen sein). Der Vergleich
einzelner Merkmale der Situation und Position von westlichen und japani-
schen Arheitskriften, die eine zumindest partielle Identitit suggerieren (vgl.
2.B. Koike 1983), trifft den sozial unterschiedlichen Typus von "Angestellten”
und "Arbeitskrdften mit weiflem Kragen" nicht.

Frauen: Sehr vereinfacht ist hier festzuhalten, dafl die Stellung der Frau nach
wie vor massiv durch die Hausfrauen- und Mutterrolle (besonders akzentuiert
durch die Bedeutung der Hilfestellung fiir die schulpflichtigen Kinder im japa-
nischen Erziehungssystem) gepragt ist, was eine Dauererwerbstatigkeit im
Prinzip ausschliefft. Da umgekehrt die Grofunternehmen fiir ihre reguldren
Arbeitskrifte von einer Dauerbeschiftigung ausgehen, sind Frauen weitge-
hend von Qualifizierungsmafinahmen, Aufstieg etc. ausgespart; die Unter-
nehmen erwarten, daf3 Frauen mit der Heirat, spiitestens mit der Niederkunfft,
etwa im Alter von 25 Jahren, aus dem Betrieb freiwillig ausscheiden. Daher
auch hier das relativ niedrige Durchschnittsalter, worauf zuriickzukommen
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sein wird. - Obwohi das Problem der "Massenarbeiter" (in europdischer Per-
spektive) sicher nicht ohne intensives Eingehen auf Frauenarbeit behandelt
werden kann, kann diese Frage anhand der vorliegenden Fallstudie - mangels
"Masse" - nicht aufgegriffen werden, was auch die diirftige Anmerkung an die-
ser Stelle legitimieren mag. Zur betrieblichen Stellung der Frau vgl. im hier ge-
gebenen Zusammenhang Emst 1986, S. 229 ff.; Emst 1987; Omori 1987;
Lenz 1987; 1989,
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IV. Die Automatisierung der Leiterplatten-Montage

1. Einflu3grofien der Automatisierung

Hier sollen vorab drei generellere Aspekte kurz umrissen werden: Erstens
ist die Marktentwicklung fir Fernsehgerite zu beachten, um den Druck
erfassen zu kénnen, der auf eine zeitlich und sachlich flexible Automatisie-
rung der Montage entstand. Zweitens soll auf die Parallelitit mit dem
technischen Layout in den deutschen Betrieben verwiesen werden und
drittens auf einige Grundziige der Automatisierung in Japan, die auch fir
die personalpolitischen MaBnahmen eine Rolle spielen.

(1) Marktsituation: Gegen Ende der 70er Jahre sah sich die japanische
Fernsehgerdte-Industrie emnsten internationalen Problemen gegeniiber; das
Schwerwiegendste war der Handelskonflikt mit den industrialisierten Ldndern,
insbesondere mit den USA. Die japanischen Fernsehgerdte-Hersteller hatten
bereits 1960 mit der Produktion von Farbfernsehgerdten begonnen, mit Pa-
tentlizenzen fiir NTSC-Systeme von RCA. Der Export der Farbfernsehgeriite in
die USA begann 1964 und wuchs rasch in den frithen 70er Jahren; der Markt-
anteil japanischer Hersteller am amerikanischen Farbfernsehgerditemarkt stieg
von 20 % im Jahre 1971 auf 43 % im Jahre 1976, die Produktion japanischer
Firmen in den Vereinigten Staaten einbezogen. Allerdings stiegen die Wert-
groflen nicht in gleichem Mapfe aufgrund der sinkenden Preise fiir diese Ge-
rate.

Angesichts des schnellen Anstiegs der Exporte nach den USA im Verlauf der
Depressionsphase nach der ersten Olkrise (1973) kam es zu einer Kampagne
der amerikanischen Fernsehgeriite-Industrie gegen diese Importe. Der Konflikt
fiihrte zu einer freiwilligen Selbstbeschrinkung der Exporte von Farbfernseh-
gerdten im Jahre 1977, wonach die japanischen Hersteller eine maximale
Verkaufsziffer von 1,75 Mio. Gerdten fiir die folgenden drei Jahre vorsahen.

Konflikte gab es auch mit européischen Lindern. Diese hatten andere Sende-
und Empfangsnormen (PAL und SECAM) als Japan und die Vereinigten
Staaten. Die Systemdifferenz der européischen Lénder funktionierte als (be-
grenzter) Schutzwall gegen die japanischen Kornkurrenten, insbesondere weil
dadurch die japanische Produktionsstrategie ("Weltprodukte', Skalendkono-
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mie) negativ beeinflufit wurde. Die japanischen Unternehmen stellten sich -
nicht zuletzt durch flexible Automatisierung - rasch darauf ein, der Export von
Farbfernsehgeriten nach den Lindern der europdischen Gemeinschaft stieg
weiter an. Im Jahre 1980 iiberstieg die Gesamtwertsumme des Exports in die
Lénder der europdischen Gemeinschaft mit 41 Mrd. Yen die des Exports nach
den Vereinigten Staaten (33 Mrd. Yen).

Aufgrund dieser handelspolitischen Probleme kam es am Ende der 70er Jahre
und in den friihen 80er Jahren zu einem Riickgang der japanischen Exporte
von Farbfernsehgerdten (von 310 Mrd. Yen 1976 auf 189 Mrd. Yen im Jahre
1978 und 284 Mrd. Yen 1980). Um ihre Marktanteile zu sichern, waren die
Jjapanischen Hersteller genotigt, in den Vereinigten Staaten und in den EG-
Léndern Produktionsstiitten zu errichten.

Auch das Unternchmen A errichtete im Jahre 1979 Werke zur Produktion von
Farbfernsehgeriiten sowohl in den Vereinigten Staaten als auch in GrofBbritannien.
Dies hatte zur Folge, daBl das Zweigwerk G gezwungen war, seinen Binnenmarkt-
anteil in Japan zu halten oder sogar auszubauen, um den Exportausfall zu kompen-
sieren.

Auf dem japanischen Binnenmarkt, der bei Farbfernsehgerdten bereits 1975
einen Sattigungsgrad von 90 % aufwies, haben die Hersteller auf dem Gebiet
der Produktinnovation und auf dem der Kostenreduzierung (letzteres primdr
mit Hilfe weitreichender Automatisierung) miteinander konkurriert.

Das Unternehmen A gliederte sich in die gerade skizzierten Marktentwicklungen
ein. Ende der 70er Jahre wurden als Innovationen vergroBerte Bildschirme und
Mehrkanaltongerite auf den Markt gebracht. Seit Mitte der 70er Jahre hatten be-
reits die Bemithungen zur Automatisierung der Montagelinien fiir Farbfernsehge-
rite eingesetzt. Im Fall des (Zweig-)Werks G wurden 1977 automatische Bestiik-
kungsmaschinen eingefithrt, 1978 kamen automatische Verpackungsmaschinen dazu,
im gleichen Jahr wurden Systeme flexibler Fordertechnik installiert. Dem folgten
weitere RationalisierungsmaBnahmen.

In den 80er Jahren wurden die Handelsprobleme mit den entwickelten Ldn-
dern eher grofler. Neben den Handelskonflikten war es seit Ende 1985 vor al-
lem der hohe Yen-Kurs, der die Exporte der japanischen Hersteller bremste,
besonders jene in die Vereinigten Staaten. So fiel das Gesamtexportvolumen
von Farbfernsehgeriten zwischen 1985 und 1987 auf ein Drittel (von 608 auf
200 Mrd. Yen). Auf dem japanischen Binnenmarkt hingegen gelang es dank
der Produktinnovation, eine Welle der Nachfrage nach der anderen zu erzie-
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len. Vor allem begannen die japanischen Kunden, grofere Geriite zu bevorzu-
gen.

Dem kam auch die Produktion des Unternehmens A entgegen, ebenso die Nach-
frage nach Tunern fiir Satellitenempfang Ende der 80er Jahre. Was ProzeBinnova-
tion anbelangt, so ist die Automation weiter vorangetrieben worden.

Fiir die Hersteller von Fernsehgerditen sorgte die plotzliche Entwicklung des
chinesischen Markts in den 80er Jahren fiir bedeutende Impulse. Im Jahr
1982 hatten die Exporte nach China lediglich 4,3 % des Gesamtexportvolu-
mens von japanischen Farbfernsehgeriiten ausgemacht. Diese Zahl stieg 1984
sprunghaft auf 24,9 % an und erreichte bereits 1985 47,8 %. Ursache waren
die Wirtschaftsreformen in China, die ein Massenkonsumfieber hervorriefen.
Durch das plotzliche Auftreten dieser gewaltigen Nachfrage angeregt, fuhren
die japanischen Hersteller - auch das Unternehmen A - ihre Produktionska-
paczititen voll aus. Einige Hersteller haben auch Direktinvestitionen in der
Volksrepublik China getdtigt. Diese Entwicklung blieb aber ein Intermezzo.
Der Exportboom nach China fiel in sich zusammen, als die chinesische Regie-
rung Importkontrollen aufgrund des raschen Anstiegs des chinesischen Han-
delsdefizits einfiihrte. 1986 betrug der Export nach China nur noch 2,3 % des
gesamten Exportvolumens der Farbfernsehgeriite-Hersteller.

Der unerwartete Anstieg und der folgende starke Riickgang der Nachfrage aus
China beeinfluBte auch den Untersuchungsbetrieb G; z.B. wurden Kunststoffspritz-
maschinen eingefithrt. Bis dahin hatte der Betrieb Kunststoffteile von Zulieferern
gekauft, deren Kapazitit aber nicht ausreichte, um die durch die Chinaexporte ent-
standenc Nachfrage zu befriedigen. Unmittelbar nach der Installation der Kunst-
stoffspritzmaschinen kam es jedoch zu dem gerade erwihnten scharfen Nachfrage-
riickgang. Um die neu installierten Maschinen auslasten zu konnen, reduzierte das
Zweigwerk G nun daritber hinaus die Einkaufe von den Teilezulieferern.

Gleichwohl entwickelte sich die Rationalisierung des Zweigwerks G in den 80er Jah-
ren weiter. Die wichtigste der RationalisicrungsmaBBnahmen war die Automatisie-
rung der Leiterplatten-Montage, die im folgenden Gegenstand der Fallstudie ist.

(2) In den deutschen Untersuchungsbetrieben wurden nicht nur Prozesse
der Leiterplatten-Montage untersucht, sondern auch die Vor- und End-
montage. In der Leiterplatten-Montage dhneln Maschinentypus, Maschi-
nenkonfiguration und MaterialfluBorganisation durchaus dem japanischen
Fall (vgl. Band I, Kap. III, 4., b), sowie Band II). Es werden die neuesten
am Markt verfiigbaren Bestiickungsautomaten (wenn auch andere Fabri-
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kate) wie in Japan eingesetzt (zuziiglich SMD-Technik, die im japanischen
Fall nicht genutzt wird); automatische und manuelle Bestiickungsbereiche
sind ebenfalls organisatorisch und rdumlich getrennt; die Maschinenkonfi-
gurationen differieren nach der Art der Verkettung bzw. Nicht-Verket-
tung, der Zuordnung zu bestimmten Produktionsprogrammen usw. Wir
konnen hier nicht die differenzierte Darstellung wiederholen, konstatieren
aber "Ahnlichkeit". Eine grundsitzliche Differenz besteht insoweit, als fiir
ungewohnlich geformte (im folgenden "Exoten"-)Teile keine Bestiickungs-
Roboter - wie im japanischen Fall - eingesetzt werden.

Gleichwohl liegt der Automationsgrad im primér untersuchten deutschen
Fall bei 95 % der elektronischen Bauelemente bzw. 85 % aller Bestiick-
teile. Fiir den "Rest" wiirden nach Ansicht des deutschen Managements
Spezialanlagen zu groBe Uberkapazititen mit sich bringen, flexiblere Be-
stiickungsroboter werden als zu komplex und zu langsam eingeschitzt; die
einfachen und geringfunktionalen Gerite, die der Roboterlinie im japani-
schen Fall entsprechen, werden langfristig aber als Automatisierungsmittel
- bei gleichzeitiger Produktvereinfachung bzw. -vereinheitlichung - gese-
hen. Die nachgelagerten Prozesse Test und Abgleich entsprechen sich
ebenfalls. Die Gesamtstiickzahlen und Losgrofen sind deutlich geringer
als im japanischen Fall. Zentralisierte und deterministische Produktions-
planungssysteme sind von der Unternehmenszentrale angestrebt; die ak-
tuell eingesetzten PPS-Systeme bediirfen (noch) der erginzenden Fein-
planung der Meister oder spezieller indirekter Arbeitskrifte. Die "Pla-
nungsphilosophie" (dezentral versus zentral) ist zwischen den Werken um-
stritten.

(3) Zu Beginn der 80er Jahre war die Automatisierung in Japan weiter
fortgeschritten als in Deutschland:

"Aufgrund hoherer Stiickzahlen, geringerer Variantenvielfalt und weitaus hoherer
LosgroBlen haben die Japaner im Bereich der Elektro- und Elektronikfertigung ...
einen hoheren Automatisierungsgrad mit konventionellen Montageanlagen erreicht.

Systemldsungen, die eine automatische Teilebereitstellung und Qualitétspriifung
beinhalten und eine montagegerechte Uberarbeitung des Produkts erforderten, sind
in Japan héufiger vertreten als in der Bundesrepublik Deutschland ..." (Montagestu-
die 1984, S. 77).
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Dies war eng verbunden mit der wirtschaftlichen Entwicklung Japans:

Entwicklung der Montageautomatisierung: Bereits in den 60er Jahren
fiihrten das schnelle Wachstum der japanischen Wirtschaft und die Anforde-
rungen der Massenproduktion zu einer angespannten Arbeitsmarktlage insbe-
sondere hinsichtlich qualifizierter Arbeitskriifte; im Anschiuf3 an technische
Entwicklungen in Europa wurde die Automatisierung der Montage sukzessive
begonnen (in der Leiterplatten-Montage beispielsweise auch durch den Ein-
satz von aus den USA importierten Bestiickungsautomaten der ersten Gene-
ration). In den 70er Jahren wurde, mit der oben unter (1) beschriebenen Ex-
pansion der Absatzmdrkte und den Fortschritten der inlindischen Technik-
entwicklung, die Montageautomation in der Massenproduktion weit voran-
getrieben, wenn auch primdr in Form starver und hochspezialisierter Formen.
Erst in den 80er Jahren, mit der Verdnderung der Anforderungen auf den Ab-
satzmdrkten, entstand der Druck auf flexible Montagesysteme (Hartley 1984);
in dieser Phase fanden dann recht schnell Montageroboter weite Verbreitung.
Die Entwicklung der vorherrschenden Scara-Roboter - seit 1978 - ging Anfang
der 80er Jahre in ihre Anwendung iiber und fiihrte zu raschen Weiterentwick-
lungen hinsichtlich Bewegungsgeschwindigkeit, Verkniipfung mit Zufiihrsy-
stemen, Verkettungen, Teileerkennung etc. Die elektrotechnische und elektro-
nische Industrie, insbesondere die Konsumgiiterhersteller, waren (und sind)
die ersten und grofiten Anwender der Montageroboter; dabei spielte - nach der
Montage von mechanischen Teilen - der Einsatz von Robotern bei der Be-
stiickung von Leiterplatten mit Exotenteilen eine besondere Rolle; hierzu wur-
den spezialisierte schnelle Gerdte fiir leichte Gewichte entwickelt (Makino,
Yamafuji 1988).

Die Orientierung an der Verkniipfung von Produkt- und ProzeBentwick-
lung und an einer bereichsweisen und hochflexiblen Automatisierung mo-
gen sich Ende der 80er Jahre in Deutschland und Japan angeglichen haben
(vgl. etwa generell Lotter 1986; 1987). Unterschiedlich blieben die Stiick-
zahlen und LosgréB8en in der Produktion elektrotechnischer und elektroni-
scher Konsumgiiter. Fur personalpolitische Losungen spielen in Japan
aber technische Konzepte bei der Entwicklung von automatischen Monta-
geanlagen eine Rolle, die dem Prinzip folgen: "Das Einfachste ist das Be-
ste". Im Gegensatz zur Einschdtzung der Montagestudie wurden Mitte der
80er Jahre, zu Beginn der Fallstudie, in den japanischen Betrieben die Ge-
schwindigkeiten der Roboter (im Vergleich zu starren Automatisierungs-
anlagen) noch immer fiir zu gering erachtet und ihr Preis als zu hoch.
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Montagegerechte Konstruktion und Analysemethoden (einschlielich Si-
mulation) fiir die Montierbarkeit wurden zentral (so auch Lotter ebd.).
Angestrebtes Ziel war deshalb aber (auch im Falle unseres Untersu-
chungsbetriebs):

- Die einzelne Montagemaschine (oder der Roboter) sollte einfach sein.

- Die Umprogrammierung der einzelnen Montagestationen sollte leicht
und simultan fiir alle Stationen méglich sein.

- Instandhaltung und Wartung sollten méglich sein, ohne den laufenden
BearbeitungsfluBl zu behindern.

- Die Teilezufithrungssysteme sollten einfach umzuriisten sein (z.B.
Ohashi u.a. 1985; Matsunaga, Ooi 1986).

Gerade diese - zumindest fiir unseren Untersuchungsbereich geltenden -
Prinzipien waren, so unsere Annahme, fiir die personalpolitischen MaB-
nahmen eine wesentliche objektive Grundlage. Entscheidend ist die Rigo-
rositit, mit der das Prinzip der moglichst einfachen technischen Lésung,
verbunden mit der Arbeitsvereinfachung am Arbeitsplatz, verfolgt wurde:
"Simple and speedy" ist die Losung.

Wir mochten im iibrigen die Auffassung Lotters (in einem Interview mit
der Zeitschrift moderne fertigung, 0.V. 1987), daB in Japan hinsichtlich
der Einfithrung neuer Techniken eine hohere Risikobereitschaft beim
Einsatz von Kapital bestehe, in unserem Falle etwa so verstehen: Ange-
sichts der geplanten knappen Pay-back-Zeiten (die aber de facto nicht un-
bedingt eingehalten werden) und des wiederholten Arguments der japani-
schen Produktionsmanager, da8 die Fortfithrung manueller Montage (mit
jungen, weiblichen Arbeitskriften) vielfach flexibler, weniger kostentrich-
tig und auch langfristig rentabler sei, konkretisiert sich die Entscheidung
fiir den Einsatz neuer Technologien vielfach aus der Zielsetzung heraus,
unbedingt stets den neuesten Stand der Fertigungs- oder Montagetechnik
beherrschen zu miissen (und dadurch auch maximale Qualitit zu errei-
chen). Dies bedeutet nun aber keineswegs deren deckenden, sondern eben
zunéchst nur deren begrenzten Einsatz, z.B. in einem Teilwerk. Es bedeu-
tet aber volle Verfiigung und Beherrschung, wenn aufgrund der Marktsi-
tuation die Rentabilitdt gegeben (oder hergestellt) ist; dafiir spricht auch
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der systematische Transfer von Know-how im inner- und iiberbetriebli-
chen (d.h. auf Unterauftragnehmer bezogenen) Kontext. Zugleich melden
wir Bedenken an zum Flexibilitdtsbegriff: "Flexibilitit" bedeutet in Japan -
zumindest in weiten Bereichen der elektrotechnisch/elektronischen Mas-
sengiiterproduktion - offenbar immer noch Reagibilitit auf den Wechsel
von LosgroBen (auch bei zahlreichen Varianten), die weit oberhalb derer
in entsprechenden europdischen Betrieben liegen und (auch) deshalb mit
teilweise sehr viel einfacheren Techniken und Verfahren zu bewiltigen
sind. Erst dies, verbunden mit der doppelten Simplifizierung von Arbeits-
prozeB und Arbeitsplatzanforderungen (s.u.), ermdglicht auch den erwie-
senermaBen einfachen Transfer von Produktionsmethoden in Linder, die
ein wesentlich geringeres Qualifikations-, Motivations- und Loyalititspo-
tential der Arbeitskrifte zu bieten haben als Japan. Japanisches Personal-
management wiare demnach nur iibertragbar, wenn gleichzeitig entspre-
chende Produktionstechnologien und -philosophien iibertragen werden,
was aber nach dem gerade Gesagten, ganz unabhéngig von nationalen Ar-
beitskriftestrukturen und -attitiiden sowie Managementphilosophien,
schon an den objektiv moglichen Marktstrategien scheitern kann.

2. Automatisierungskonzept und Antomatisierung im Werk G

a) Vollautomatisierung als Ziel

Mit Beginn der 80er Jahre verlagerte sich im Zweigwerk G das Hauptge-
wicht der Automatisierungsbemiihungen von der Endmontage auf die Lei-
terplatten-Montage. Bis zum Ende der 70er Jahre war das Management
der Ansicht, die Endmontage sei der wichtigste Abschnitt in der Montage
von Fernsehgeriten, bei dem auch nicht unbedeutende technische Qualifi-
kationen der Beschiftigten erforderlich seien. Der Automatisierung in
diesem Bereich wurde unbedingter Vorrang eingerdumt. Demgegeniiber
betrachtete man die Montage (Bestiickung) von Leiterplatten als einen
weit iiberwiegend arbeitsintensiven ProzeB, der so geringe Qualifikationen
erfordere, daB hierfiir der Einsatz von ungelernten (weiblichen) Arbeits-
kriften ausreichend sei. Demzufolge war die manuelle Montage von Lei-
terplatten komplett an Unterauftragnehmer vergeben; daneben gab es in
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geringem Umfang Bestiickungsmaschinen fiir Axial- und Radialteile im
(Zweig-)Werk (vgl. Tab. 2).

Seit Beginn der 80er Jahre wurde diec Montage von Leiterplatten jedoch
zunehmend als der wesentliche Qualitiisfaktor fiir das Endprodukt Farb-
fernseher eingeschitzt, und dementsprechend wurde eine ausgebaute fir-
meneigene Leiterplatten-Montage als unabdingbar erachtet. (Auch 1990
ist das Management der Ansicht, dal man in den USA zwar Endmontage,
aber - aus Qualitdtsgriinden - keine Leiterplattenfertigung und -montage
durchfithren kénne!) Sowohl unter Kostengesichtspunkten wie auch von
der Zuverldssigkeit her hitte es jedoch keinen Sinn gemacht, die Leiter-
platten im Werk manuell montieren zu lassen, so wie dies bei den Unter-
auftragnehmern iiblich war. Eine werksinterne Leiterplatten-Montage, die
zugleich Kosten senken und die Zuverlissigkeit der Montage steigern
solite, konnte nach Auffassung des Managements nur iiber Automatisie-
rung erzielt werden. (Die Bedenken hinsichtlich der Qualitit richteten sich
also nicht gegen die Unterauftragnehmer als solche, sondern gegen die Art
des Montageprozesses, der wiederum nur mit Investitionen zu verdndern
war, die die Subkontraktanten nicht aufbringen konnten.)

Mit Unterstiitzung von Ingenieuren aus der Hauptverwaltung der Kon-
zernzentrale A und von anderen Konzernbetrieben gingen die Ingenieure
des (damaligen Zweig-)Werks G 1983 an die Planung der Automatisierung
der Leiterplatten-Montage. Vorrangiges Ziel war eine weitreichende au-
tomatische Bestiickung, gefolgt von der Steigerung der Létgenauigkeit und
schlieBlich der automatischen Priifung und des Abgleichs. Es wurdc cin
Anteil automatischer Bestiickung von 91 % angestrebt. - Die automatische
Bestiickung mit "Exotenteilen" (komplexen, uneinheitlichen, teilweise
groBen Bestlickungsteilen) mittels Robotertechnik war vom Management
zu diesem Zeitpunkt - von wenigen Ausnahmen abgesehen - noch nicht
vorgesehen.

Die Tab. 2 zeigt die Umsetzung des Automatisierungsplans in die Praxis.
Von 1983 bis 1985 nahm die Anzahl der automatischen Bestiickungsma-
schinen fiir Axial-, Radial- und - im begrenzten Umfang - auch fiir Exoten-
teile zu. Firr letztere installierte man auch eine manuelle Bestiickungslinie,
Loétanlagen sowie eine Priif- und Abgleich-Linie. Damit war die Automati-
sierung der Leiterplatten-Montage zwar gut vorangeschritten, doch muB-
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ten zu dieser Zeit Exotenteile noch weit iiberwiegend manuell bestiickt
werden.

Im Jahre 1985 wurde es nach Auffassung des Managements erforderlich,
einen neuen Automatisierungsplan zu entwerfen, um die verbleibenden
manuellen Bestiickungsvorginge zu eliminieren: den "Robotisierungsplan".

b) Der Robotisierungsplan von 1985

Die mit dem "Robotisierungsplan" verfolgten Ziele bestanden in erster Li-
nie darin, Kosten durch eine weitere Verkiirzung der Standardzeiten der
Leiterplatten-Montage zu reduzieren. In zweiter Linie ging es darum, die
AusschuBrate zu senken, vor allem auch die Létgenauigkeit und -zuverlis-
sigkeit durch die Einfithrung von Hochleistungslétmaschinen zu verbes-
sern, und drittens den Anteil der automatisch bestiickten Teile zu erhé-
hen. Um diese Ziele zu verwirklichen, schien dem Management die Ein-
fithrung von Robotern auch zur Bestiickung von Exotenteilen unerliBlich.

Die Investition in Maschinen und Anlagen wurde auch in diesem Fall in
der gleichen Art und Weise vorbereitet, wie sie bereits in Kap. II, 5., be-
schrieben wurde.

Die Investition in Bestiickungsroboter fiir Exotenteile setzte nach den in
diesem Vorgehen gesetzten Kriterien ein erhebliches Produktionsvolumen
voraus, d.h.,, es wurden eindeutig Skaleneffekte angestrebt. Die Bestik-
kung von Sonderplatten kam nicht in Frage, nur die Hauptleiterplatte
stand zur Diskussion. Zunichst lag das Produktionsziel bei 2.000 Einhei-
ten pro Tag oder einer monatlichen Leiterplattenstiickzahl von 40.000, er-
reichbar mit einer Acht-Stunden-Schicht pro Arbeitstag. Spéter wurde die
Maximalkapazitit auf 3.000 Einheiten tiglich oder 80.000 Leiterplatten
monatlich festgelegt, erreichbar durch einen Betrieb in drei Schichten oder
22,83 Stunden téglich. (Die zahlenmaBige Verschiebung ergibt sich aus ei-
nem verdnderten Modell der Hauptleiterplatte.)

Wesentlich fiir eine Erkldrung der Produktionsstrategie ist es festzustellen,
wie es zu der Festlegung der Maximalkapazitit von 80.000 Leiterplatten
pro Monat kam: Zu dem Zeitpunkt, als die Investitionen fiir die Roboteri-
sierung vorgenommen wurden, war die oben skizzierte Nachfrage aus
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China so gro8, daB das Werk G im Juni 1985 den hochsten Aussto8 an
Farbfernsehgeriten in seiner Geschichte aufwies, namlich 277.000 Gerite
in einem Monat. Die durchschnittliche Monatsproduktion lag 1986/87 bei
110.000 Geriten. Fiir diesen Durchschnittsaussto waren 150.000 Leiter-
platten erforderlich. Das Management betrachtete jedoch die Nachfrage
aus China von vornherein als auf die Dauer ungesichert; unter dieser An-
nahme schien es verniinftig, eine Maximalkapazitit von 100.000 Leiter-
platten festzulegen. Unter diesen 100.000 Platten gab es jedoch verschie-
dene Modelle im Gesamtumfang von 20.000 bis 30.000 Leiterplatten, die
nur in kleinen Losen gefertigt werden muBten. Deren Bestiickung, so be-
schioff man, sollte auch weiterhin an Unterauftragnehmer vergeben wer-
den. Auf diese Weise wurde die maximale Monatskapazitit der automati-
sierten Linie auf 80.000 Platten festgelegt, als normale monatliche Produk-
tion ging man von 40.000 Platten aus. Zehn Monate nach dem Anlaufen
der automatisierten Linie, im August 1987, erreichte das Werk G diese
geplante Monatsproduktion.

Die Roboterlinie war also eindeutig auf die Montage von groBen Stiick-
zahlen angelegt; auf ihr konnten lediglich drei Modelle bestiickt werden.
Der Typ I war neu entwickelt worden, um den Anspriichen der Bestiickung
durch Roboter zu geniigen, und konnte rentabel bei Losgroen von 1.000
bis 2.000 Stiick montiert werden. Die beiden Typen II und III wurden in
relativ groBen LosgroBen gefertigt (Stiickzahlen von jeweils 5.000 bzw.
2.000 bis 3.000 pro Fertigungslos; 1988).

Andere Leiterplatten-Typen konnen von der Roboter-Montagelinie im
Prinzip zwar technisch, aber nicht rentabel bestiickt werden. Die Anzahl
der Teile, die hier von den Robotern eingesetzt werden kénnen, liegt unter
zehn. Diese Leiterplatten haben eine sehr hohe Packungsdichte, der Ab-
stand zwischen den einzusetzenden Teilen ist zu gering, um vom Roboter
fiir eine groBere Zahl von Teilen bewiltigt werden zu kdnnen.

Ferner galt selbstverstiandlich, dal die Montage um so kostengiinstiger ist,
je groBer die LosgroBen sind, da hier die Ausfallzeiten durch Umstel-
lungsarbeiten entsprechend kiirzer sind. Demzufolge wurden Leiterplatten
mit eher kileinen LosgréB8en nicht auf der Montagelinie gefertigt, sondern
zusammen mit jenen Leiterplatten, die von der Kapazitit der Montageli-
nie her nicht bewiltigt werden konnten, an Unterauftragnehmer vergeben.
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Zu verweisen ist darauf, daB es zwei Typen von Unterauftragnehmern gab: einer ist
ein Tochterwerk des Unternehmens A. Die ihm itbertragenen Arbeiten bzw. Ar-
beitsprozesse waren zum Teil unmittelbar, d.h. riumlich, in die Arbeitsprozesse des
Werks G ecingegliedert. Die anderen Unterauftragnehmer waren selbstindig und
fertigten in ihren eigenen Betriebstiitten auBerhalb des Werks G.

Eindeutig kann man festhalten, daB die Einfithrung der Roboter fiir die
Leiterplattenbestiickung nicht bedeutete, daB das Werk G eine flexible
Montage von kleinen Losgr6Ben anstrebte. Ein Manager aus der Produk-
tion erklirte definitiv, daB "... die Roboterisierung Massenproduktion ei-
ner begrenzten Zahl von Modellen bedeutet. Fiir kleine Lose benutzen wir
Handarbeit. Selbst Massenproduktion eines einzigen Modells ist heute
nicht immer profitabel - die Bestiickung von kleinen Losen durch Roboter
steht iiberhaupt nicht zur Debatte."

3. Layout und Struktur der Montagelinie

(1) Die Leitprinzipien bei der Gestaltung der automatischen Montagelinie
fiir Exotenteile waren fiir das Projektteam die folgenden:

- hohe Flexibilitit fir den Modellwechsel (von Leiterplatten in relativ
groBen Losen);

- Abgleich der Kapazitit mit den nachgelagerten Prozessen, um eine
zusammenhingende Fertigungslinie zu erreichen;

- hohe Kosteneinsparung.

Mit der Installierung der Roboterlinie fiir die Montage von Exotenteilen
wurde nunmehr eine Bestiickungsquote von 98 % und eine Taktzeit von
zehn Sekunden pro Teil angestrebt.

Da viele Exotenteile aufgrund von RationalisierungsmaBnahmen der Her-
steller wie auch der Anwender ihre Formen verindert hatten, konnten
manche von den Robotern nicht gehandhabt werden, weswegen der Aus-
wahl der Bauelemente eine grofe Rolle zukam. Es wurden zwischen 50
und 100 als fiir die Roboterlinie geeignet ausgewihlt. Bestimmte Teile (z.
B. solche, die je nach Geritedesign geédndert oder die nur bei bestimmten
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vom Volumen her begrenzten Leiterplattenarten verwendet wurden) soll-
ten nach wie vor von Hand bestiickt werden. Diese Teile sollten den Rest
von 2 % der Gesamtzahl aller Teile ausmachen.

Das Projektteam entschlo8 sich, Gerite einzusetzen, die jeweils zwei Teile
setzen konnen, und sie so miteinander zu verketten, daB sie eine Monta-
gelinie bilden. Obwohl das Projektteam einem einfunktionalen Gerit (Set-
zen nur eines Bauelements) unter dem Kriterium der Vereinfachung,
sprich: der Zuverlassigkeit der Montagelinie, den Vorzug gegeben hiitte,
entschied man sich fiir die erstgenannte Form, um angesichts des Produk-
tionsvolumens eine angemessene Synchronisierung mit den nachgelager-
ten Prozessen zu erreichen. Die Montagelinie setzte sich aus 32 Roboter-
Stationen zusammen, die alle von Werken des Unternehmens A entwickelt
und gebaut worden waren. Dabei hat die Erfahrung, die das Werk TK mit
einer vollautomatischen Leiterplatten-Montagelinie fiir Videorecorder ge-
sammelt hat, eine groBe Rolle gespielt.

Das Teilezufiihrungssystem wurde nach drei Verfahren standardisiert. Die
Teile werden von den Zulieferern direkt an die Linien geliefert, z.T. in
entsprechenden Zufithreinrichtungen.

Die Sorge um die Verkiirzung der Umriistzeiten und die Vereinfachung
der Arbeit waren ebenfalls wesentliche Faktoren bei der Gestaltung der
Roboterlinie. Um dies zu erreichen, wurden die LeiterplattengréBen in
zwei Typen standardisiert. Dadurch konnte man auch bei einer Standard-
breite des Transportbands bleiben. Jede Bearbeitungsstation kann Infor-
mationen iiber sieben Arten von Bestiickungspositionen speichern und
sich dadurch auf wechselnde Leiterplattenarten einstellen.

Es wurde eine Erfolgsquote von 98,8 % in dieser Linie (bezogen auf die
98 % der automatischen Bestiickung von Exotenteilen) angestrebt. Um
dieses Ziel zu erreichen, wurde die Genauigkeit der Lochpositionen ver-
bessert, die Bestiickungsiocher konisch geformt, die Formen bestimmter
Bestiickteile wurden verindert u.a. So wurde letztlich eine Bestiickungs-
rate von 99,95 % fiir die hier durchlaufenden Platten erreicht.

Die Abb. 10 zeigt im schematischen Uberblick die Montage der Leiterplat-
ten in der gesamten automatischen Montagelinie (links) und in der ma-
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nuellen Montagelinie des Unterauftragnehmers (rechts) innerhalb des
Werks sowie die quantitative Besetzung mit Arbeitskriften.

Diese Abbildung gibt auch Auskunft iiber die Anzahl von Arbeitern, die
zur taglichen Fertigung von 1.100 groBen Leiterplatten (fiir Stereo-Fern-
sehgerite) erforderlich waren (1987). Insgesamt wurden 59 Arbeiter an
der automatischen Montagelinie eingesetzt. Bei einer tiglichen Fertigung
von 1.100 kleinen Leiterplatten (fiir Mono-Fernsehgerite) wurden an der
Montagelinie des Unterauftragnehmers im Werk, der fiir die Bestiickung
mit Exotenteilen, das Loten, Abgleichen und die Prifung verantwortlich
ist, 44 Arbeitskrifte benétigt. (Zu den "eingesparten" (nicht entlassenen)
Arbeitskriften s.u.).!

Wir geben hier nur die Struktur des Arbeitsablaufs wieder. Eine nihere
Beschreibung, verbunden mit der Frage der Besetzung und der Ar-
beitsaufgaben, folgt in Kap. VI auf der Basis des Normallaufs (1988, 1990).

(2) Bevor wir auf die Implementierung der Automatisierung und die
MaBnahmen im einzelnen eingehen, sei noch auf die Einordnung der Lei-
terplatten-Montage in die Organisationsstruktur des gesamten Betriebs
hingewiesen. Die Abb. S zeigt die Gesamtgliederung des Werks G 1986,
die Abb. 6 die Fertigungsabteilung I; zu diesem Zeitpunkt waren Leiter-
platten-Montage und Kunststoffteilefertigung noch in einem Bereich zu-
sammengefa8t. Nach 1988, als das Werk wieder in ein Zweigwerk zuriick-
gestuft war, stellte sich die Werksorganisation sehr viel einfacher dar (vgl.
Abb. 11); die Leiterplatten-Fertigung und -Montage sind in cinem Bereich
zusammengefaBt. Dieser ist in sich funktional und hierarchisch stark ge-
gliedert (vgl. Abb. 12), worauf in Kap. V, 3., zuriickzukommen sein wird.
(Zur Funktion der Vorgesetzten und zur Begrifflichkeit vgl. die Erldute-
rungen zur "Hierarchie in der Fertigung", S. 123.)

1 SMD-Technik wird als iiberfliissig kompliziert erachtet, angesichts der GroBe
von Platte und Chassis, und i.S. der Vereinfachung hier nicht genutzt (im Ge-
gensatz zum VCR-Montagewerk).
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Fertigung und -Montage [ Abb. 12
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Abb. 11 (1988)
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4. Anlaufprobleme und Effekte der Automatisierung

a) Betriebliche Probleme in der Anlaufphase

Die Abb. 13 zeigt - als Ausschnitt aus dem Gesamtprozef§ der Leiterplat-
ten-Montage - die tatséichliche Betriebszeit der Roboter-Linie im Verhalt-
nis zur geplanten Betriebszeit und die Fehlerquote wiahrend der Anlauf-
phase der Roboterbestiickung (32 Roboter). Die Montagelinie nahm ihren
Betrieb im November 1986 auf und erreichte die geplante Betriebszeit
nach ca. 14 Wochen. Etwa zum gleichen Zeitpunkt begann sich das Pro-
duktionsvolumen zu stabilisieren. Die tatsdchliche Betriebszeit blieb in
den ersten Monaten hinter den Planungen zuriick; auch die Fehlbestiik-
kungsquote war hoher als erwartet. (Vergleichsdaten mit dem deutschen
Fall oder generelle Zahlen wiren wenig sinnvoll, da. es keine vollvergleich-
baren Systeme gibt.) Nach Meinung der Ingenieure, die die Verantwor-
tung fiir die automatisierte Montagelinie trugen, lief die Inbetriebnahme
der Linie nicht so reibungslos ab, wie man es erwartete. Man rechnete
zwar mit bestimmten Problemen, doch sind auch véllig "unerwartete" Er-
eignisse aufgetreten, wie z. B. das AbreiBen des Uberladebands.

Dabei wird diese Einschitzung eines doch mit Friktionen verbundenen
Anlaufs im nachhinein von den beteiligten Managern eher mit der eigenen
Ungeduld, dem Wunsch nach (zu) schneller Behebung von Schwierigkei-
ten und dem hohen Erfolgswillen erklirt als mit tatsdchlich gréBeren ob-
jektiven Problemen. '

Es 148t sich nicht genau abschitzen, welcher Anteil der Stérungen durch
technische Probleme bedingt und welcher Anteil auf menschliches Fehl-
handeln zuriickzufiihren war. Nach Schitzung der Ingenieure gingen etwa
20 % aller Stérungen auf menschliche Fehler zuriick.

Wihrend der Anfangsphase waren funf Arbeitskrifte, deren Qualifikation
wesentlich von der (spiteren) Normalbesetzung abweicht, fur den rei-
bungslosen Betrieb der Roboter-Montagelinie verantwortlich. Zwei von
ihnen waren Ingenieure aus der Rationalisierungsgruppe, zwei waren Mit-
glieder des Teams fiir vorbeugende Wartung, und der letzte schlieBlich
war der zustindige Produktionsvorgesetzte. Da die Mitarbeiter des Teams
fiir vorbeugende Wartung und der Meister nur in der Tagschicht anwesend

Tok%nzagalAItmann/NomuralHiramoto (1991): Japanisches Personalmanagement - ein anderer Weg? NISFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001



Ausstof3/Tag (Stack)
2000
1800
1600—
1400
1200
1000 —

800 1 i : : : .
600 1 ; ] —
Betriebszeit (% der geplanten B2Z)
90 _— .
80 _ :
70 —
60 —
50 —
40 -]

Fehlerquote (% AusstoB)

2,2 -
2,0
1,8 —
1,6 4
1,4
1,2 —
1,04
0,8 —
016_ :
0.2 | | —

O i : . B e

7 l
Wochen 2 7. 14, 52. 80.

AusstoB (Leiterplatten), Betriebszeit und Fehlerquote in
Abb. 13 der Anlaufphase der Bestiickungsroboter;
schematisiert (11/1986 - 7/1988)

R2
Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personal management - ein anderer Weg? ’ISFMU NCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 Vit e S efene Fscwmg



waren, haben die zwei Ingenieure der Rationalisierungsgruppe einen Mo-
nat lang wihrend der Nachtschicht gearbeitet. Einer der beiden Ingeni-
eure war der Leiter der Rationalisierungsgruppe (im Rang eines Be-
reichsleiters; als solcher konnte er kein Mitglied der Betriebsgewerkschaft
sein. Da der zweite Ingenieur Gewerkschaftsmitglied war, hat das Mana-
gement mit der Gewerkschaft iiber dessen voriibergehenden Einsatz in der
Nachtschicht verhandelt und deren Einwilligung erhalten).

b) Technische und 6konomische Auswirkungen

Da wir uns im folgenden auf personalwirtschaftliche und personalpoliti-
sche Probleme konzentrieren wollen, stellen wir in aller Kiirze die 6kono-
mischen und technischen Effekte der Automatisierung voran.

- Durch die Automatisierung der Leiterplatten-Montage konnte die
Montage-Standardzeit halbiert werden. Die Abb. 14 zeigt diese Ver-
kiirzung; sie verhdlt sich proportional zum steigenden Anteil der au-
tomatischen Bestiickung. Durch die Ausweitung technischer Funktio-
nen des Produkts, die zwischen dem ersten und zweiten Halbjahr 1986
sowie 1987 erfolgte, ist die Standardzeit wieder etwas langer gewor-
den.

- Durch die Automatisierung hat sich auch die Durchlaufzeit um 30 %
verkdirzt.

- Mit Hilfe des neuen automatischen Lotbads konnte die Zuverlissig-

keit der Lotverbindungen wesentlich verbessert werden; der Anteil
von fehlerhaften Létstellen verringerte sich um zwei Drittel.

- Die Montagekosten konnten um 22 % reduziert werden.

In dieser Hinsicht haben die AutomatisierungsmaBinahmen nach Auffas-
sung des Managements befriedigende Ergebnisse gezeitigt.
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c) Begrenzte Flexibilitit

Es sind jedoch mit der Automatisierung auch negative Auswirkungen fiir
den Betrieb aufgetreten.

(1) Um die Automatisierung der Montagelinie zu erméglichen, war es er-
forderlich, die Konstruktion der Leiterplatten zu verindern und die Form
von bestimmten Teilen sowie das dazugehorige Zufithrungssystem zu
standardisieren. Damit wurden der Leiterplattenfertigung neue Beschrin-
kungen auferlegt. Die Moglichkeit der Montage variabler Produkte wurde
erschwert und eingeschrinkt. Die begrenzten Potentiale der Roboter bzw.
ihrer Greifer mufiten nun generell bei Entwurf und Konstruktion von
neuen Produkten beriicksichtigt werden. Das Montageband bot also keine
volle Flexibilitat.

(2) Auch in einem weiteren Punkt zeigte sich diese Montagelinie nur be-
dingt flexibel. Die automatische Linie war weder fiir die Montage aller
Modelle der im Werk benétigten Leiterplatten ausgelegt, noch konnte sie
den marktbedingten Schwankungen des Produktionsvolumens entspre-
chen. Sie war fiir die Massenproduktion einer begrenzten Zahl von Mo-
dellen eingerichtet. Die Bestiickung kleiner Lose von Platten bzw. von
Mengen, die iiber die Kapazitit der Linie hinausgingen, solite durch Un-
terauftragnehmer erfolgen. Ziel war es, die automatische Linie stets an ih-
rer Kapazititsgrenze zu fahren. Das erklirt sich aus den Investitionsprin-
zipien, die oben (vgl. Kap. II, 3.) erldutert wurden. Da das Produktionsvo-
lumen der Montagelinie durch diese Investitionsiiberlegungen - Rol im er-
sten Betriebsjahr - bestimmt wurde, hat man die maximale Kapazititslei-
stung deutlich unter dem geschitzten Mindestvolumen der Gesamtpro-
duktion angesetzt, um die Linie voll auszulasten.

Dementsprechend weist die Montagelinie also einen Mangel an qualita-
tiver (Produktvarianz) und quantitativer (Ausstofvolumen) Flexibilitét
auf.

(3) Diese Tatsachen bedeuten jedoch nicht, daB die Leiterplatten-Mon-
tage im Werk G der Entwicklung von neuen Produkten oder der Bewilti-
gung von Bedarfsschwankungen grundsitzlich im Wege gestanden hitte.
Die erforderliche Flexibilitit wurde mit Hilfe des Subkontrakt-Systems
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aufrechterhalten, ein entscheidender Aspekt auch in personalpolitischer
Perspektive. :

Die Abb. 15 zeigt, wie die Gesamtanzahl der Leiterplatten auf unter-
schiedlichem Wege gefertigt wird. Es gibt insgesamt drei Arten. Die erste
ist die Montage im Werk durch die automatische Montagelinie. Die zweite
Art ist die in der Montagelinie des Unterauftragnehmers (Tochterunter-
nehmen von A) im Werk, die in hohem MaBe von manueller Arbeit ge-
prégt ist. Der dritte Weg ist die Bestiickung in Montagelinien von Unter-
auftragnehmern auBerhalb des Werks, die ebenfalls vorwiegend manuell
erfolgt.

Mehr als vier Fiinftel aller Platten werden hochautomatisiert mit Axial-
und Radialteilen bestiickt, und zwar im und vom Werk G selbst (vgl. Abb.
15; diese gibt Relationen an, die Zahlenwerte kénnen aus Anonymitéts-
griinden hier nicht genannt werden). Bei der Bestiickung mit Exotenteilen
wird weniger als die Hilfte der Platten automatisch bewiltigt, wihrend es
bei den anschlieBenden Létvorgingen nur noch ca. ein knappes Drittel ist.
Bei der Adjustage und den Priifverfahren ist es ebenfalls deutlich weniger
als ein Drittel der Gesamtmenge, das von automatischen Anlagen oder
Geriten abgeglichen und getestet wird.

Die Bearbeitung der iibrigen Platten mu8 an Unterauftragnehmer verge-
ben werden. Unterauftragnehmer auBerhalb des Werks bestiicken ca. ein
Fiinftel aller Platten mit Axial- und Radialteilen, zwei Fiinftel mit Exoten-
teilen, etwa die knappe Hilfte jener Platten, welche (nach erfolgter auto-
matischer Teilbestiickung im Werk) manuell bestiickt und gel6tet werden,
sie iibernehmen im gleichen Umfang Platten zum Abgleichen und Priifen.
Der Unterauftragnehmer innerhalb des Werks iibernimmt die Bestiickung
von etwa einem Drittel der Platten mit Exotenteilen und die gleiche An-
zahl zum Loten, Abgleichen und Priifen.

Man kann sagen, daB8 es zwei Faktoren sind, die es der automatischen
Montagelinie gestatten, die hohe Rol-Quote zu erzielen, die vom Unter-
nehmen als Investitionsrichtlinie festgelegt wurde:

- die Beschriankung der gefertigten Produkte auf diejenigen Leiterplat-
ten, die in groBen LosgroBen benotigt werden, und
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- die Begrenzung des Produktionsvolumens, die einen durchlaufenden
Betrieb unabhingig von jeweiligen Bedarfsschwankungen ermdglicht.

Diese zwei Faktoren stiitzen sich wiederum auf die Vergabe der Restpro-
duktion von Leiterplatten an Unterauftragnehmer. Das Subkontraktsy-
stem ist die Grundlage fiir den rentablen Betrieb der automatischen Mon-
tagelinie.

Die generelle Behauptung, daB eine rechnergestiitzte Technologie die Fer-
tigung von zahlreichen Varianten in kleinen LosgréBen ermaglicht, trifft in
diesem Fall nicht zu. Die automatische Montagelinie ist nicht imstande,
mit einer Vielzahl von Leiterplattentypen oder mit schwankenden Stiick-
zahlen fertig zu werden. In unserem Fall ist die RationalisierungsmaB-
nahme mit Hilfe neuer Technologien von vornherein auf Massenfertigung
und konstantes Produktionsvolumen ausgelegt, und sie schrinkt auch die
Bandbreite fiir die Entwicklung neuer Produkttypen ein.

Es ist festzuhalten, da8 die erforderliche Fertigungsflexibilitdt durch den
ProduktionsprozeB als Ganzem, einschlielich der Prozesse bei den Un-
terauftragnehmern, erreicht wird.

Als Zwischenfazit kann man also zweierlei sagen: Zum einen zeigen sich
hier Ziige einer "systemischen Rationalisierung” bzw. einer "simulierten
Fabrik", wie sie in Kap. 11, 5., als generelle Tendenzen der Rationalisie-
rung auch in der Bundesrepublik skizziert wurden. Trotz der flexiblen Po-
tentiale, die in den neuen Technologien stecken und eine qualitative und
quantitative Flexibilitit der Produktion erméglichen wiirden, werden die
Anlagen so ausgelegt, daB Flexibilitdt und Kapazititsbewiltigung nur im
Gesamtsystem der Produktion erreicht werden; zugleich werden damit im
Sinne einer Okonomisierung des Prozesses - sprich: Kostenreduktion - die
Produktivitits- und Profitabilitdtsvorteile der Massenproduktion genutzt.

Zum zweiten wird deutlich, daB diese Rationalisierungsstrategie unter den
japanischen Bedingungen des Unterauftragnehmersystems besonders giin-
stig durchzuhalten ist. Schirfer als es in der Bundesrepublik (vielleicht
einmal abgesehen von der Automobilindustrie) bis jetzt der Fall ist, bauen
die groBen japanischen Unternehmen ihre Teilezulieferer und Unterauf-
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tragnehmer (Vergabe von Arbeit zum Abfangen von Produktionsschwan-
kungen) in ihr gesamtes Fertigungssystem ein.2

Im Falle unseres Untersuchungsbetriebs, dem Werk G, sicherte das Ma-
nagement die Flexibilitit in der Weise, dal es die Massenproduktion im
Werk behielt und die Unterauftragnehmer fiir die Fertigung kleiner Lose
und das Abfangen der Nachfrageschwankungen nutzte.

Basis dieser Flexibilisierung ist die duale Wirtschaftsstruktur Japans und
die Nutzung von Unterauftragnehmern. Beide Aspekte spielen fiir die per-
sonellen und sozialen Auswirkungen der Rationalisierung bzw. Automati-
sierung eine zentrale Rolle.

Duale Wirtschaftsstruktur: Dieser Begriff bezeichnet die Organisation eines
gesamtwirtschaftlichen Produktionsprozesses, in dem erhebliche Differenzen
zwischen der Produktionsstruktur und der Produktivitit bzw. zwischen den
Arbeitsbedingungen in Grofi- und (Mittel- und) Kleinbetrieben genutzt wer-
den, wobei den Grofbetrieben entsprechende Machtpositionen und Steue-
rungsmoglichkeiten gegeniiber den in verschiedenen Dimensionen (Kapital-
verflechtung, Preisgestaltung, Know-how, Zugang zum Arbeitsmarkt etc.) ab-
hdngigen kleineren Betrieben zukommt. Die duale Struktur kann als ein
Merkmal der japanischen Wirtschaft bezeichnet werden, das die arbeits- und
Ppersonalpolitische Flexibilitit der Grofibetriebe trotz langfristiger Sicherung
der Beschiftigung ihrer Stammarbeiter und die Absatzmarktflexibilitit trotz
Orientierung an technisch-organisatorischen Systemen der Massenproduktion
sichert (vgl. z.B. Emst 1988).

Zwischen Grofi- und Kleinbetrieben gibt es iiber mehrere Zwischenstufen
hinweg erhebliche Differenzen in der Lohnhéhe (etwa im Verhdltnis bis zu
100:60), in den Arbeitszeiten, in der Beschiiftigungssicherheit und im Be-
schiftigungsstatus, in der (gewerkschaftlichen) Interessenvertretung etc., dem-

2 Zur Zulieferung und Arbeitsvergabe in der Elektroindustrie - ebenfalls Unter-
nchmen A, aber Montage von Kiihlschranken und Videorecordern - wvgl.
Hiramoto 1991. Literatur und Diskussion um das Zulieferwesen in der Bundes-
republik Deutschland, insbesondere in der Automobilindustrie, schwollen in den
letzten Jahren erheblich an. Fiir eine Interpretation im Zusammenhang mit der
Perspektive einer systemischen Rationalisicrung vgl. aus unseren Arbeiten Alt-
mann, Sauer 1989; dort findet sich auch eine Darstellung des Zulieferwesens in
der Automobilindustrie Japans (vgl. Demes 1989b); ferner: Bieber, Sauer 1991.
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entsprechend in den Lebens- und Arbeitsbedingungen der Beschéftigten ins-
gesamt (vgl. Ernst, Laumer 1989).

Diese duale Struktur ist konstitutiv fiir die japanische Wirtschaft. Sie reflektiert
aber nicht nur die genannten Differenzen, sondern eine andere Funktionsver-
teilung im gesamtwirtschaftlichen Produktionszusammenhang und ist gekenn-
zeichnet durch bestimmte Beziehungen zwischen den Unternehmen. Dies hat
erhebliche Auswirkungen auch auf die Gestaltung der innerbetrieblichen Pro-
duktionsprozesse (make or buy, Forschung und Entwicklung, Steuerung tiber-
betrieblicher Produktionszusammenhdnge etc.). Damit stellt sich auch die
Frage nach den Bedingungen der Personal- und Arbeitseinsatzpolitik sehr
differenziert und anders als in der Bundesrepublik.

Unterauftragnehmer, Zulieferer: Ein direkter Ausdruck der dualen Wirt-
schaftsstruktur ist die besondere Organisation der Unterauftragnehmer- bzw.
Zuliefersysteme und der Beziehungen zwischen auftraggebenden und auftrag-
nehmenden Betrieben. Kennzeichen dieses Systems ist die hohe Abhdngigkeit
der letzteren von den ersteren, zugleich aber auch die starke Bindung (und
damit in Grenzen die Sicherung) der Unterauftragnehmer/Zulieferer an ein
(grofes Mutter-)Unternehmen.

Die Unterauftragnehmer bzw. Zulieferer unterscheiden sich ihrerseits ganz er-
heblich nach dem Grad ihrer strategischen Autonomie. Das Subkontraktan-
tensystem ist durch verschiedene Merkmale gekennzeichnet (die primdr von
der Automobilindustrie geprigt sind). Zundchst durch seine Pyramidisierung,
d.h. eine vielstufige Kette von Unterauftragnehmern bzw. Zulieferern; nur die
ersten (direkten) Unterauftragnehmer bzw. Zulieferer stehen in Kontakt mit
den auftraggebenden Grofiunternehmen. Sie haben dadurch eine vergleichs-
weise hohere Autonomie und Sicherheit als die wiederum von ihnen abhdngi-
gen kleineren Betriebe. Weiterhin durch den Grad, zu dem sie im Bereich der
Produktentwicklung selbstandig sind, d.h., inwieweit sie aufgrund von Vorga-
ben der Abnehmer Teile, Komponenten oder auch ganze Systeme selbst ent-
wickeln oder aber nur nach detaillierten Konstruktionsvorgaben arbeiten kon-
nen. Und ein drittes Merkmal ist die Einbindung vieler abhdingiger Betriebe in
eine durch den Produktionsablauf des abnehmenden Unternehmens be-
stimmte abruforientierte Zulieferung, die inzwischen weltweit als Just-in-
Time-System bekannt geworden ist. Ferner ist dieses Subkontraktantenwesen
bestimmt durch regionale oder branchenbezogene Assoziationen von Unter-
auftragnehmern oder Zulieferern, die sich um einen Hauptabnehmer gruppie-
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ren und der wechselseitigen Koordination und Informationsvermittlung, vor
allem aber der Weiterentwicklung oder Qualifizierung in Fragen der Qualitiits-
sicherung, des Industrial Engineering, der Wertanalyse, der Produktivititsstei-
gerung etc. dienen und stark von den Abnehmerfirmen gesteuert werden.

Dabei ist festzuhalten, dafi auch die Gewerkschaften der Hauptabnehmerfir-
men einen betrichtlichen Einflufi auf die Organisation der Arbeitnehmer und
deren Aktivititen in den abhdngigen Firmen ausiiben (Nomura 1989), sofern
die Subkontraktfirmen eine dafiir relevante Grofienordnung haben. Wesent-
lich ist schlieflich, daf die Groflunternehmen zwar durch Entsendung, Ver-
leih oder Transfer von Personal (s.0.) Einflufi auf das Management und die
Personalpolitik der abhingigen Betriebe nehmen, selbst aber eine andere Re-
krutierungsform und andere (bessere) Rekrutierungschancen auf dem Ar-
beitsmarkt haben. Auf Fragen der Bewertung der Zulieferer (was mittlerweile
weltweit iiblich ist) und die besonderen Formen der Preisverhandlungen, die
zugleich Ausdruck der genannten Abnehmer-Auftragnehmer-Beziehungen
sind, kann hier nicht eingegangen werden (vgl. speziell fiir die Marktbeziehun-
gen in der Leiterplatten herstellenden Industrie Sako 1988; fiir das Unterneh-
men A: Hiramoto 1991).

Von japanischen Wissenschaftlern werden im allgemeinen hervorgehoben: die
langfristigen und exklusiven Beziehungen zwischen Abnehmern und Zulie-
feremm und damit die Sicherheit der abhdngigen Betriebe, die geringe Ferti-
gungstiefe der Abnehmer und damit ihr Interesse an Produktivitit der Zuliefe-
rer und an hoher Qualititsorientierung, der hierarchische Aufbau der Zuliefe-
rer aufgrund der Pyramidenstruktur und die damit verbundenen "einfachen"
Beziehungen der Mutterfirmen, die sich nur auf die direkten Zulieferer richten.
Als Vorteile werden die Kosteneffekte fiir die Grofibetriebe gesehen (aber we-
gen der "Unvollstindigkeit” der Zulieferer auch die geringeren Kosten fiir
diese), die Flexibilitit des Systems als Ganzes; auch wird die sinkende Abhdn-
gigkeit der Zulieferer betont, die in dem Mafle abnehme, wie der Druck auf
kleinere Lose die Groflunternehmen abhdngig mache von der Flexibilititslei-
stung und der Spezialisierung der Unterauftragnehmer und Zulieferer (z.B.
Ikeda 1987). Eher kritische Wissenschaftler verweisen im Zusammenhang mit
der nach wie vor hohen Abhdngigkeit der Zulieferer auf die schlechteren Ar-
beitsbedingungen, auf die fehlenden oder von den Gewerkschaften der Grof3-
unternehmen abhingigen gewerkschaftlichen Interessenvertretungen in den
kleineren Betrieben und auf die Gefahr, die den Subkontraktanten durch die
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Globalisierung der Zulieferung und die Verlagerung der Produktionsstitten
Japanischer Grofibetriebe ins Ausland entsteht.

In unserem Kontext sind in jedem Fall die iiberbetrieblichen Auswirkungen
der Personalpolitik der (Grof3-)Unternehmen zu beachten (vgl. als generellen
Uberblick Altmann, Sauer 1989). Wihrend solche Fragen primar fiir die Au-
tomobilindustrie in der Bundesrepublik Deutschland (vgl. als Uberblick Men-
dius, Wendeling-Schréder 1991) wie auch in Japan behandelt werden (gene-
rell: Womack u.a. 1990, S. 138 ff.; Demes 1989b), ist fiir die hier behandelte,
viel weniger untersuchte Elektroindustrie (vgl. z.B. Anasz u.a. 1987) ein be-
sonderer Aspekt zu beachten: Hier geht es im wesentlichen nicht um die Teile-
zulieferung (viele Teile konnen neutral auf dem Weltmarkt eingekauft wer-
den), sondermn um die Vergabe von Arbeit an Unterauftragnehmer zum flexi-
blen Kapazititsausgleich bei Nachfrageschwankungen. Dabei werden primdr
manuelle Arbeiten, d.h. im allgemeinen technologisch und in bezug auf die
Qualifikationsanforderungen weniger relevante Arbeitsprozesse ausgelagert
(die es teilweise aber auch in Abnehmerbetrieben selber noch gibt); inwieweit
sich euphorische Erwartungen bestitigen, daf sich insgesamt (voll-)automa-
tisierte Prozesse durchsetzen und dann Klein- und Kleinstbetriebe (Ein-Mann-
Unternehmen) ebenfalls (mit moglicherweise "einer" Maschine) automatische
Bearbeitungen vornehmen, ist vollig offen und jedenfalls noch lange nicht
realisiert (solche Annahmen iiber die 'japanische Fabrik 1990" z.B. bei
Gregory 1986, S. 303 ff.). Die fiir die Entwicklung und das Produkt- und
Technologie-Know-how wesentlichen Prozesse bleiben weitgehend in den
Mutterunternehmen selbst konzentriert. Die Unterauftragnehmer-Pyramide
wird (im Vergleich zur Automobilindustrie) flacher, die Distanz der Betriebe
innerhalb dieser Pyramide geringer, jene zum Endabnehmer vielfach gréfer.
In personal- und arbeitspolitischer Perspektive entstehen bzw. bestehen auf je-
den Fall segmentierte Arbeitsmidrkte und Arbeitsbedingungen.
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V. Personalpolitische Aspekte bei der Automatisierung

Wihrend bisher die Schilderung der technischen und organisatorischen
Rahmenbedingungen des japanischen Untersuchungsfalls im Vordergrund
standen, wenden wir uns jetzt den personalpolitischen Strukturen und In-
strumenten zu. Dabei gehen wir zumeist von knappen Hinweisen auf die
Erfahrungen in den deutschen Untersuchungsbetrieben aus und formulie-
ren von daher auch unsere Fragestellungen.- Wir beginnen mit der Rekru-
tierungspolitik und behandeln dann die Einfithrung der Automatisierung
in der Leiterplatten-Montage, den Arbeitseinsatz und die Besetzung,
Grundziige der Qualifizierung, der Personalbeurteilung und -bewertung,
der Arbeitszeit und Schichtarbeit sowie den orgamsatorxschen Aufbau und
die Zustindigkeiten des Personalwesens.

1. Grundziige der Einstellungspolitik

(1) Das Vorgehen bei der Rekrutierung ist generell nicht nur als eine spe-
zifische personalpolitische MaBnahme zu verstehen, sondern es reflektiert
auch die Stellung eines Betriebs auf dem externen Arbeitsmarkt und seine
interne, historisch entstandene Personalstruktur, die ihrerseits ein Reflex
der Rationalisierungs- und Arbeitspolitik eines Betriebs ist. Die Untersu-
chungen in den deutschen Montagebetrieben (vgl. Band I, Kap. ITI, 2., wie
auch in Band IT) konstatieren steigende Qualifikationsanforderungen beim
Ubergang von der manuellen zur automatischen Montage, zugleich aber
auch eine relative Konstanz des Verhiltnisses von qualifiziertem (Fachar-
beiter-)Personal und Angelernten; letztere haben zwar absolut, aber nur
begrenzt relativ abgenommen; sie machen noch - je nach betrieblicher
Struktur usw. - um die Hilfte der Produktionsarbeiter aus, sind iiberwie-
gend weiblich und zu einem erheblichen Teil (zwischen 15 % und 40 %)
auslindische Gastarbeiter/innen.! Die Arbeitseinsatzpolitik bleibt dabei

1 InFillen, in denen Montagearbeiter/innen fiir derartige Arbeiten vom externen
Arbeitsmarkt rekrutiert werden, begniigt man sich im allgemeinen mit der hin-
linglichen Beherrschung der deutschen Sprache (und Schrift) und Erfahrung in
vergleichbarer Titigkeit.
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strukturkonservativ: Die arbeitsorganisatorische Kombination von Fach-
arbeit und Angelerntenarbeit wird fortgesetzt.

Beziiglich der Rekrutierung ergibt sich folgendes: Zunidchst einmal ist
diese eng verkniipft mit dem Personalahbau! Er erlaubt die Selektion, und
zwar im Angelerntenbereich (da Facharbeiter grundsitzlich zu halten ver-
sucht werden), wobei aber primir leistungs-, nicht qualifikationsbezogene
Kriterien eine Rolle spielen (kénnen, angesichts vorher hochtaylorisierter
Arbeitsplitze). Damit werden vor allem die Leistungspotentiale in der
verbleibenden manuellen Montage erhoht. Im gleichen Abbau- und Selek-
tionsprozeB verlassen aber gerade qualifizierte Facharbeiter - angesichts
der prekiren Lage der Branche, des Unternehmens im besonderen - den
Betrieb und sind am externen Arbeitsmarkt aus den gleichen Griinden
nicht zu beschaffen; innerbetrieblich waren sie ohnehin nur begrenzt vor-
handen, vor allem dort, wo reine Montagebetriebe bestanden und die Ar-
beitsteilung weit vorangetrieben war. Nur nebenbei: Zur "Stammbeleg-
schaft” im Sinne von dauerhafter Betriebszugehérigkeit wird damit die
weibliche angelernte Belegschaft - was aber iiber deren langerfristiges Be-
schaftigungsrisiko dennoch wenig aussagt.

Die Anpassung der geringen Zahl intern noch verfiigbarer Facharbeiter an
neue Anforderungen der Automationsarbeit in der Montage war ein zen-
trales Problem: Flexibler Einsatz war nur sehr begrenzt moglich durch das
Alter der (nicht fluktuierten) Facharbeiter, die Nichtakzeptanz von Nacht-
schichtarbeit und dadurch, daB in den hochtaylorisierten Betrieben viel-
fach auch fachfremde Facharbeiter eingesetzt waren, fiir die der Umstieg
auf die neuen Anforderungen schwierig war. Das Problem der Beschaf-
fung von Facharbeitern paralysierte praktisch jede gezielte Einstellungs-
politik: Je nach regionaler Lage und betrieblicher Struktur wurden alle
moglichen Mainahmen der Beschaffung auf dem Arbeitsmarkt, der inter-
nen Umschulung, der Nutzung von staatlichen Umschulungssubventionen
und der - erst ldngerfristig wirksam werdenden - beruflichen Erstausbil-
dung wahrgenommen.

(2) Hier stellt sich die Situation in Japan véllig anders dar; unsere An-
nahme ist, daB - in der engen Perspektive der méoglichen Einstellungspoli-
tik - drei Faktoren ausschlaggebend sind:
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- Die Vorhand der attraktiven GroBbetriebe auf den externen Arbeits-
mirkten - gleich fiir welche Art von Arbeitskraftnachfrage;

- die im Durchschnitt hohe schulische Vorbildung der Arbeitskrifte,
auch auf der Ebene der Produktionsarbeiter;

- das betriebliche Qualifizierungs-, Auslese-(und Aufstiegs-)System (auf
das wir hier noch nicht eingehen).

Hingegen messen wir - zumindest aus deutscher Perspektive - dem unmit-
telbaren betrieblichen Selektionsverfahren bei der Einstellung einen eher
begrenzten Wert zu, wie sehr dieser auch in der Literatur und vom Perso-
nalmanagement selber betont wird. Das "Screening" bei der Einstellung
kann von seiner Durchfithrung her die ihm zugemutete umfassende In-
formation iiber die "Person" kaum leisten (vgl. hingegen: Bergmann 1990,
S. 36 f.; Staudt, Rehbein 1988, S. 69 ff.) - mu8 sie wohl auch nicht, ange-
sichts der (in unserem Untersuchungsfall) begrenzten Qualifikationsan-
forderungen und der nach der Einstellung in Gang gesetzten innerbetrieb-
lichen Anpassungsmechanismen.2 DaB die Schulnoten, wie zu zeigen sein
wird, nur das Gewicht von einem Zehntel der gesamten Eingangsbeurtei-
lung haben,? verdeckt dabei den zentralen Aspekt, daB das Personalange-
bot der Schulabginger schon vorab eine Auslese darstellt und daB von ei-
ner groBen Homogenitiit dieses Angebots ausgegangen werden kann.

Die oben genannten Faktoren und die Angebotshomogenitit - wenn auch
nicht: gleiche Angebotsmenge in den verschiedenen regionalen Arbeits-
mirkten - sowie ein dhnlich geartetes Vorgehen aller GroBunternehmen
bringen demgemiB auch keine Probleme dadurch mit sich, daB8 die Zahl
der Einzustellenden und die Verfahren bei der Einstellung den (Teil-)
Werken von der Zentrale vorgegeben sind. Dies steht im Gegensatz zur

2 Auf die Frage der innerbetrieblichen "Anpassung" und Disziplinierung und der
Vielzahl expliziter und verdeckter sozialer Mechanismen kénnen wir im Zu-
sammenhang hier nicht eingehen. Dieses vielbearbeitete Thema kann nur "Hin-
tergrund” bei der Fallstudie sein; wir greifen Einzelaspekte bei der Qualifizie-
rung, bei der Behandlung des Lohns usw. auf.

3  Grundsitzich sind in Japan auf allen Ebenen und in allen Bereichen die Ein-
gangs-, nicht die Abgangs-/Abschlupriifungen entscheidend.
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Situation bei den Vorgaben des internationalen Multis fiir die deutschen
Untersuchungsbetriebe.

(3) Vorab scheint es nach dem Vorgesagten sinnvoll, einige Voraussetzun-
gen des internen Arbeitsmarkts und der innerbetrieblichen Ausbildung zu
erldutern.

Das Vorgehen des japanischen Unternehmens bei der Rekrutierung von
Arbeitskriften und die Qualifikationen, die dieses neu eingestellte Perso-
nal mit sich bringt, hingen eng mit dem Bildungssystem zusammen. Ob-
wohl gerade dieses in der deutsch- und englischsprachigen Literatur gut
dokumentiert ist,% soll hier skizzenhaft darauf eingegangen werden, weil es
eine entscheidende Grundlage fiir die betriebliche Personalpolitik ist.

Bildungssystem als Rekrutierungsvoraussetzung: Die Abb. 16 ist eine ver-
einfachte Darstellung des japanischen Bildungssystems. Mit sechs Jahren tre-
ten die Kinder in die Grundschule ein. Die allgemeine Schulpflicht umfaft
sechs Jahre Grundschule und drei Jahre Mittelstufe (junior high school).
Diese neun Jahre beinhalten keinerlei Berufsausbildung.

Danach gilt es, zwischen drei Wegen zu widhlen: entweder die Hohere Schule
(Senior High School) zu besuchen, an eine praxisorientierte Technische Ober-
schule zu gehen oder gleich in das Berufsleben einzutreten.

Mitte der 60er Jahre wurden die ersten Technischen Oberschulen gegriindet,
um den gestiegenen Bedarf an Ingenieuren zu decken. Zu jener Zeit, und
auch heute noch, hat die Industrie den Universititen den Vorwurf gemacht,
sich zu wenig um die praktische Ausbildung der Studenten zu kiimmern und
zu wenig Ingenieure an die Industrie zu "liefern". Die Einrichtung der Techni-
schen Oberschulen war eine Sofortmafinahme von seiten der Regierung, um
diesem Mangel abzuhelfen. In den meisten Fillen werden drei Hauptkurse
angeboten - ndmlich Elektrotechnik einschliefilich Elektronik, Maschinen-
bauwesen und Chemotechnik. Zielsetzung ist die praktische Ausbildung der
Studierenden fiir die Industrie. Diese betrachtet die Absolventen solcher
Schulen als durchaus brauchbar, schiitzt sie aber nicht so hoch ein wie Absol-

4 Vgl als interpreticrend-zusammenfassende kurze Darstellung Georg 1990, als
allgemeinen Uberblick z. B. Staudt, Rehbein 1988.
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venten der Ingenieurwissenschaften an den Universititen. Ihre Ausbildungs-
dauer betrdgt fiinf Jahre.

Die Héhere Schule teilt sich in einen - dem Umfang nach grofiten - allge-
meinbildenden Zweig sowie jeweils einen Zweig fiir Industrie, Landwirtschaft
und Wirtschaft. Der aligemeinbildende Zweig vermittelt eine Ausbildung mit
den Hauptfichern Mathematik, Japanisch, Englisch, Naturwissenschaft und
Sozialwissenschaft; er beinhaltet keinerlei Berufsausbildung und ist der nor-
male Ausbildungsgang zur Universitit. Obwohl ein grofer Teil derer, die die-
sen Zweig besuchen, sich um einen Studienplatz an einer Universitit bemii-
hen, gibt es nicht wenige Absolventen, die sofort in das Berufsleben iibertreten,
trotz der Tatsache, dafs sie iiber keine besondere Berufsausbildung verfiigen.

Der eher praxisorientierten Ausbildung dienen die Zweige Industrie, Landwirt-
schaft und Wirtschaft der Hoheren Schulen. Dabei ist der industrielle Zweig
fiir die Industrie von besonderer Bedeutung, obwohl diese auch Arbeitskriifte
von den anderen Zweigen der Hoheren Schule rekrutiert. Bereits bei der Auf-
nahmepriifung entscheiden sich die Studenten fiir einen bestimmten Kurs,
etwa fiir Maschinenbauwesen. Nach Eintritt in die Schule ist Maschinenbau
ihr Hauptfach, die Fdcher der Aligemeinbildung sind nachrangig. In den mei-
sten Fallen werden allgemeine Grundlagen des Maschinenbaus vermittelt.
Aufgrund knapper Mittel verfiigt eine solche Schule iiblicherweise nicht iiber
High-Tech-Gerdite und Maschinen, auch deshalb, weil man keine besonderen
Verbindungen zu einzelnen Firmen unterhalten (und sich dadurch dem Vor-
wurf, die Schule wiirde diese bei der Rekrutierung bevorzugen, aussetzen)
mdchte. Die Schulen raten den Schiilern ferner, staatliche oder halbstaatliche
Ausbildungskurse nebenher zu besuchen und Priifungen abzulegen, etwa zum
Informatiker, Elektronik-Reparatur-"Ingenieur" usw. Fiir die Firmen gelten
diese Qualifikationen als Zeichen besonderen Fleifles. Zwar werden solche
Absolventen bevorzugt eingestellt, doch stellen diese so erworbenen Qualifika-
tionen keine notwendige Vorbedingung dar, um einen Arbeitsplatz in einem
grofien Unternehmen zu bekommen. Sie sind vielmehr als eine von mehreren
positiv bewerteten Voraussetzungen zu betrachten, um eine gute Arbeit zu be-
kommen.

Beziiglich der Hochschulausbildung ist zwischen den Zweijahres-Hochschul-
kursen (Junior College) und der vierjihrigen Universititsausbildung zu unter-
scheiden. Fliir den Arbeitsmarkt der grofien japanischen Unternehmen spielen
die Zweijahres-Hochschulkurse lediglich eine zweitrangige Rolle. Diese "Kurz-
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Universitit" wird weit iiberwiegend von Studentinnen besucht (90,8 % der
Studierenden im Jahr 1988). Die Absolventinnen werden von den grofen Un-
ternehmen im allgemeinen als Biirohilfskrifte eingestellt, und man geht davon
aus, daf3 sie mit der Eheschlieflung oder bei Schwangerschaft aus dem Unter- -
nehmen ausscheiden. '

Bei Universititsabgingern gibt es zwei Hauptkategorien: zum einen die Absol-
venten eines Studiums der Geisteswissenschaften und der Sozialwissenschaf-
ten, zum anderen die Absolventen der Naturwissenschaften und der techni-
schen Wissenschaften. Bei den ersteren erwarten die Unternehmen keine Be-
rufsausbildung von seiten der Universititen. Diese Absolventen werden von
den Unternehmen als "White-Collar"-Personal ohne weitere Spezifizierung
eingestellt, und sie erhalten Arbeitsaufgaben unabhdingig von den Fichern, die
sie studiert haben; ihre praktische Ausbildung erfolgt unternehmensspezifisch,
wobei der Akzent auf die Anpassung an die "Philosophie" des (Grof-)Unter-
nehmens gelegt wird. (Diese Erziehung zum "Mitglied" der "Betriebsfamilie" ist
vielfach beschrieben; sie wird hier nicht weiter verfolgt; ebensowenig ist hier
auf die Situation in den Klein- und Mittelbetrieben einzugehen.) Bei den Gra- -
duierten der Natur- oder technischen Wissenschaften hingegen versucht man,
die Arbeitsaufgaben mit den Studienfichern in Ubereinstimmung zu bringen.

In der Postgraduierten-Ausbildung absolvieren die Studenten zundchst einen
zweijéhrigen Magisterkurs und anschliefend einen dreijahrigen Doktoranden-
kurs. Friiher spielte die Graduiertenausbildung keine Rolle fiir den Arbeits-
markt japanischer Unternehmen, da man davon ausging, daf3 die grofle
Mehrzahl der Absolventen in die Universititslaufbahn gehen oder Wissen-
schaftler an unabhdngigen Forschungsinstituten werden wiirde. Hinzu kam,
daf3 insbesondere die Graduierten der Geistes- und Sozialwissenschaften nicht
besonders gerne von den Unternehmen eingestellt wurden. In der heutigen Zeit
hat sich die Situation vor allem bei den Graduierten der Naturwissenschaften
und der technischen Wissenschaften erheblich verdndert. In diesen Bereichen
reicht die Vierjahres-Ausbildung an den Universititen nicht aus, eine Tatsa-
che, die von Professoren und Studenten gleichermaflen anerkannt wird. Infol-
gedessen begannen viele Absolventen der Universititen, auch die Postgradu-
ierten-Ausbildung zu durchlaufen. Im Jahr 1988 haben sich 22,5 % der Uni-
versititsabsolventen der Naturwissenschaften und 16,1 % jener der techni-
schen Wissenschaften in Graduiertenkurse eingeschrieben.
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Entsprechend dieser Entwicklung begannen auch die Unternehmen, Absol-
venten mit dieser Ausbildung einzustellen. Meistens entscheiden sie sich je-
doch nur fiir die Absolventen der Magisterkurse, da sie der Ansicht sind, daf}
sich die Teilnehmer der Doktorandenkurse zu sehr spezialisieren und daher
nicht flexibel genug eingesetzt werden kionnen.

Mit dem Erreichen des sechsten Lebensjahrs treten die Kinder also in das Bil-
dungssystem ein. Wenn die héheren Bildungsinstitutionen durchlaufen wer-
den, ist die Universititsausbildung mit 22 Jahren abgeschlossen, vorausgesetzt,
daf} alle Aufnahmepriifungen problemlos bestanden werden. (Die "Priifungs-
holle" in Japan ist eine wohlbekannte Metapher in der westlichen Welt; we-
sentlich dafiir ist, daf3 sowohl die Hoheren Schulen als auch insbesondere die
Universitdten eine "Rangordnung" haben, weshalb schon sehr friih der Zu-
gang zur "richtigen” (Schule oder) Universitit auch liber den Zugang zu einem
"guten” Arbeitsplatz (bzw. einer Karriere) in einem (Grof-)Unternehmen ent-
scheidet.) Da es keinen Militdrdienst oder andere Verpflichtungen gibt, die den
Bildungsweg unterbrechen wiirden, sind die Studenten aller Stufen fast alle im
gleichen Alter, und sie treten dadurch auch praktisch als Jahrgangsklassen
gemeinsam in das Berufsleben ein.

Die Einstellungspraxis der grofien Unternehmen hingt eng mit dem Bildungs-
system zusammen. Nach dem Zweiten Weltkrieg wurden die Abginger der
Mittelstufe als Produktionsarbeiter eingestellt, die der Hoheren Schule als "In-
genieure"/Techniker oder Biirokrifte rekrutiert und schlieflich die Universi-
titsabsolventen als Ingenieure oder Personal fiir Biiro und Verwaltung einge-
stellt. Dies begann sich in den 6Uer Jahren zu dndern. In diesem Zeitraum
nahm der Anteil der Schiiler, die nach Abschlufi der Mittelstufe gleich eine
Arbeitsstelle suchten, rapide ab (45,2 % im Jahr 1950, 38,6 % 1960, 16,3 %
1970 und schlieflich 3,9 % im Jahr 1980). Angesichts dieser Situation began-
nen die grofien Unternehmen bereits in den friihen 60er Jahren, auch Abgain-
ger der Hoéheren Schule als Produktionsarbeiter einzustellen, und diese
Gruppe bildete zunehmend den groften Anteil der neu eingestellten direkt in
der Produktion beschiiftigten Arbeiter, weil es ein alternatives Angebot auf
dem Arbeitsmarkt gar nicht gab. Gegenwiirtig werden diese Schulabgéinger mit
einer Ausbildungszeit ingesamt von zwolf Jahren als Biiropersonal, als "Inge-
nieure" und teilweise als Produktionsarbeiter eingestellt.

"Ingenieure": Das Wort steht in Anfiihrungszeichen, weil diese Bezeichnung,
anders als in Deutschland, nicht als Berufsbezeichnung geschiitzt ist und keine
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(durch den Ausbildungsgang) klar identifizierbare Qualifikation bedeutet. Wir
miissen hier darauf eingehen, um das Vorgehen bei der Automatisierung der
Leiterplatten-Montage und beim Arbeitseinsatz besser verstehen zu konnen.
Als "Ingenieure” werden in den Betrieben von den befragten Managern sowohl
Arbeitskrifte mit einschligigem Universititsstudium als auch Abginger von
Technischen Oberschulen und andere Beschiftigte bezeichnet, vielfach auch
solche, die eher Titigkeiten ausiiben, die in Deutschland von Technikern erle-
digt werden oder von Facharbeitern. Verwiesen ist damit auf eine Qualifikati-
onsgruppe, die den Anspruch, genauer: das notwendige Erfordernis von "Poly-
valenz" auf der Ebene der Produktionsarbeiter begrenzt (dazu noch unten).

An den Universitdten ist die Ausbildung in den (Natur- und) Ingenieurwissen-
schaften - zumindest in der zweiten Halfte des Studiums - stdrker berufsfach-
lich orientiert als in geistes- und sozialwissenschaftlichen Disziplinen, die Ein-
gangspriifungen sind schirfer und die Studenten schulisch besser bewertet.
Gleichwohl hinken die Ausbildungsinhalte hinter den neuesten technischen
Entwicklungen nach, sind eher theoretisch orientiert und haben nur begrenz-
ten Praxisbezug (es gibt weniger Kooperation zwischen den Ingenieur-Profes-
soren und der Industrie als in westlichen Léndern). Dennoch werden Absol-
venten der Postgraduierten-Ausbildung mit wachsenden Anforderungen an
Forschung und Entwicklung und wachsender Komplexitit der Aufgabenstel-
lung von den Unternehmen nachgefragt, auch wenn sie nicht von Spitzenuni-
versititen kommen. Dabei liegt der Akzent der Nachfrage keineswegs auf den
praktischen Fahigkeiten der Absolventen, sondern auch hier auf der breiten
Ausbildung, und sie landen im Laufe der Zeit auch meist auf anderen Spezi-
algebieten als denen ihres Studiums. :

Die Absolventen der Technischen Oberschulen erhalten auch nur eine fach-
lich-praktische Ausbildung in Basistechniken, ihre Ausbildung in Mathematik
und Naturwissenschaften geht iiber die der normalen Hoheren Schulen nicht
hinaus, hat aber mehr Praxisorientierung. Der Druck der Industrie auf eine
Stdrkere praktisch-technische Ausbildung - siehe oben - fiihrte auch zur Griin-
dung von Technischen Colleges mit neuer technischer Ausstattung und star-
kem fachlich-praktischem Akzent (neben den durch die Ausbildung von Stu-
dentinnen geprigten allgemeinen zweijahrigen Universititsstudiengingen), die
allerdings 1985 nur 1 % zu allen von der Fertigungsindustrie Rekrutierten bei-
trugen (nach Dore, Sako 1989, insbes. S. 36 - 55).
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Wesentlich ist: Allen diesen Qualifikationsgruppen kénnen in den Betrieben
Aufgaben iibertragen werden, die - verglichen mit Erfahrungen in Deutsch-
land - von hochqualifizierten Facharbeiter- iiber Technikeraufgaben zu Auf-
gaben von Diplom-Ingenieuren reichen; ausschlaggebend sind hier die jeweili-
gen betrieblichen On- und Off-the-Job-Ausbildungsmafinahmen. Es scheint
aber so zu sein, daf3 es im technischen Bereich eher moglich ist, in fachlich
anspruchsvolle Titigkeiten aufzusteigen, als im administrativen Bereich; dies
wohl nicht zuletzt deshalb, weil die Spitzenabsolventen der Ingenieurwissen-
schaften nun mehr auch vom tertidiren Sektor - besonders von Banken und
Versicherungen - aufgesogen werden (aufgrund der wachsenden rechnerge-
stiitzten Verwaltungsarbeit und der externen Vernetzungen) und entsprechen-
der Arbeitskriftemangel besteht.

Es bleibt, daf3 "Ingenieure" im Betrieb eine hichst diffuse und nach Ausbil-
dungsgang und Qualifikation hochst differente Arbeitskriftegruppe darstellen.

(4) Die Einstellungspolitik des Unternehmens A und dessen Werk G lie-
gen im Rahmen der gerade geschilderten allgemeinen Prinzipien. Mitte
der 60er Jahre hatte das Unternehmen angefangen, Abginger der Hohe-
ren Schule (= zwolf Jahre Schulausbildung) als Produktionsarbeiter einzu-
stellen, und inzwischen werden die meisten Produktionsarbeiter aus dieser
Gruppe rekrutiert. Absolventen der Postgraduierten-Ausbildung, der Uni-
versititen und der Technischen Oberschulen werden als "Ingenieure” und
Biiropersonal eingestelit.

Diese Studie konzentriert sich auf die Automatisierung in der (Leiterplat-
ten-)Montage und damit auf die Produktionsarbeit. Deshalb ist anhand
der Absolventen der Héheren Schulen zu erlidutern, wie das Unternehmen
bzw. das Werk seine Produktionsarbeiter rekrutiert und selektiert.

Vorab ist jedoch folgendes als Grundstruktur festzuhalten: Hinsichtlich der Einstel-
lung von Abgingern von Universititen und Colleges entscheidet die zentrale Perso-
nalabteilung des Unternehmens iiber die Anzahl der Einzustellenden, die Art der
Rekrutierung (hier: Kontakt zu bestimmten Universititen) und die Auswahlkrite-
rien; die Einstellungstests fiir diese Gruppe werden ebenfalls von der Hauptverwal-
tung durchgefiithrt. Hinsichtlich der Einstellung von Abgingern der (neunjihrigen)
Mittelstufe - was nur noch selten vorkommt - bzw. derer von Hoheren Schulen ent-
scheidet die Unternehmenszentrale nur iiber die Zahl der Emzustellendcn, iiber al-
les andere das Werk, das auch die Einstellungstests durchfiihrt.
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Zunichst ermittelt die Personalabteilung eines jeden Werks ihren Bedarf
an Produktionsarbeitern fiir das jeweils kommende Jahr und meldet ihn an
die Zentrale des Unternehmens A. Die Personalabteilung der Zentrale
koordiniert den Personalbedarf zwischen den Werken und entscheidet
tiber die Anzahl der Produktionsarbeiter, die von jedem Werk beschiftigt
bzw. eingestellt werden konnen. Mit dieser Koordination verbindet sich
die Entscheidung iiber den Transfer von Produktionsarbeitern mit dem
Ziel, die Beschiftigung von Stammarbeitern zu sichern. (Die andere Me-
thode des Personalausgleichs besteht darin, Produkte von Werken mit ei-
nem Personalmangel an Werke mit einem Personaliiberhang zu verlagern
(vgl. Kap. I, 4.).) Die Gewerkschaften sind starke Befiirworter dieses
Ausgleichsverfahrens, da sie den Transfer von Arbeitskréften, insbeson-
dere von Produktionsarbeitern, verhindern wollen.)

Nachdem die Zentrale die Anzahl der Neueinstellungen fiir jedes Werk
festgelegt hat, machen die Personalabteilungen der einzelnen Werke ihren
Rekrutierungsplan den (regionalen) Hoheren Schulen bekannt. Dies ge-
schieht meist im Juli, gleichzeitig mit den Angeboten anderer Unterneh-
men. Diese Bekanntmachung ist recht detailliert und erfolgt auf der Basis
eines Formblatts. So wiirde z. B. das Werk G dem technischen Zweig einer
Hoheren Schule folgendes mitteilen: "Wir beabsichtigen, 40 Absolventen
der Hoheren Schule im April des kommenden Jahres einzustellen. Emp-
fehlen Sie uns daher bitte zwei ihrer Abginger, die einen Kurs in Elektro-
nik oder Elektrotechnik absolviert haben. Wir werden sie zu (genannten)
Bedingungen als Produktionsarbeiter einstellen." (Da man Verbindung zu
mehreren Schulen halten will, bittet man nur um einen Teil der insgesamt
Einzustellenden. Die lokalen Schulen werden vom Werk evaluiert und in
eine Rangordnung gebracht, die zahlenméBige Nachfrage differiert also
gegeniiber den einzelnen Schulen.) Bereits bevor diese Angebote den
Schulen zugehen, fithren die Lehrer individuelle Gespriche mit den
Schiilern, die im Mirz des folgenden Jahres von der Schule abgehen wer-
den (das Schuljahr dauert von April bis Mirz). Nach Eingang des Ange-
bots des Werks G beschlieBt die Schule (d.h. die Klassen- und Fachlehrer,
unter der Koordination eines fiir die Einstellempfehlungen zustidndigen
Vertrauenslehrers) schlieBlich, welche Schiiler dem Werk G des Unter-
nehmens A empfohlen werden sollen. Aus fritheren Erfahrungen weiB
man, da die Empfehlungen an das Werk G gut sein miissen, denn das
Unternehmen A genieBt den Ruf einer erstklassigen Firma.
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Im September bittet das Werk G alle diejenigen, die sich - von verschie-
denen Schulen - beworben haben, zu Gesprichen und schriftlichen Auf-
nahmepriifungen. Die schriftlichen Priifungen haben Fragen der Allge-
meinbildung und technisches Wissen zum Gegenstand. Der Hauptge-
sprichspartner der Bewerber ist der Leiter der Personalabteilung des
Werks G, zusammen mit anderen Mitarbeitern dieser Abteilung. Dem
Eindruck, den die Bewerber bei den Einstell-Interviews hinterlassen,
kommt eine grofe Bedeutung zu. Die Beurteilungskriterien sind: Lei-
stungswillen, Vertrauenswiirdigkeit, angemessene Umgangsformen und
die Bereitschaft zur Zusammenarbeit. (Uber die Operationalisierung die-
ser Kriterien wissen wir nichts.) Die Ergebnisse der Aufnahmepriifungen
werden den einzelnen Bewerbern und den jeweiligen Schulen mitgeteilt,
die Einstellungszusage ist aber noch inoffiziel. Wenn die Schiiler Ende
Mirz von ihrer Schule abgehen, erfolgt die formale Einstellung. Die Ar-
beit beginnt meist ab dem ersten Arbeitstag im April.

Zum Einstellungstest ist anzumerken: In einem Formblatt werden (neben dem Na-
men der Schule, des Schiilers, dem Jahrgang und dem Geschlecht) die Schulnoten
festgehalten; sie werden erginzt durch Noten in den schriftlichen Tests auf Werks-
ebene, die sich auf allgemeine Fragen (den "common sense”) in Form eines
(kleinen) Aufsatzes und auf (technisch-)fachliche Fragen beziehen. Auf dieser Basis
wird eine erste Rangordnung erstellt. Sodann erfolgt ein zehnminiitiges Interview
(bezogen auf die obengenannten Kriterien) durch drei Priifer, die unabhingig
voneinander benoten. Die drei Noten (Schule : schriftliche Priifung : Interview)
werden im Verhiltnis 1 : 5 : 4 gewichtet und eine zweite, endgiiltige Rangreihe der
Bewerber hergestellt; letzterc kann aber von den Priifern beim Einstellungsinterview
in Einzelfillen nochmals umrangiert werden. Die Noten sind - unter spezifischen
Aspekten - in 2 x 3 Stufcn gegliedert; oberhalb einer bestimmten Note werden auf
jeden Fall alle Bewerber genommen, unterhalb nur dann, wenn ein besonderer
quantitativer Bedarf besteht. - Auch darauf wird zuriickzukommen sein.

Die auf diese Weise eingestellten Personen werden als "regulire” Neuzu-
ginge bezeichnet. GroBe Unternehmen wie das Unternehmen A rekru-
tierten bisweilen auch Arbeitskrifte, die zuvor bereits in anderen Unter-
nehmen beschiftigt waren. Diese gelten als in "uniiblicher Weise" rekru-
tierte Arbeitskrifte. Im Jahr 1988 hat das Werk G etwa 15 solche Arbeits-
krifte eingestellt, da das Produktionsvolumen einen gréBeren Zuwachs
aufwies, als man im Jahr zuvor erwartet hatte. Auch bei diesen Neuein-
stellungen werden Gespréche gefithrt und schriftliche Aufnahmepriifungen
verlangt. Die Anzahl der Bewerber war viermal héher als die Anzahl der
zu besetzenden Stellen.
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Das Werk G rekrutierte bislang bevorzugt Produktionsarbeiter vom indu-
striellen Zweig der Hoheren Schule. Nach Auffassung der Personalmana-
ger ist es zum Untersuchungszeitpunkt jedoch auch fiir Absolventen dieser
Schulen schwierig, aufgrund der begrenzten Nachfrage nach Arbeitskraf-
ten im Werk iberhaupt einen Arbeitsplatz zu bekommen. Ausnahmen
sind solche Schiiler, die einen Kurs in Elektronik oder Elektrotechnik be-
legt hatten; sie werden noch immer gesucht. Fiir Biiroarbeiten werden
Schiilerinnen von allen Zweigen der Hoheren Schulen rekrutiert.

"Regulire" und "periphere" Beschiftigte: Das skizzierte Rekrutierungsverfah-
ren gilt fiir "regulire" Beschiftigte. Das "duale" System des japanischen Ar-
beitsmarkts ist vielfach beschrieben (vgl. vor allem Emnst 1986). In diesem Sy-
stem finden sich auf der einen Seite jene "reguliren” Arbeitnehmer, die un-
mittelbar nach Schulabschlufl in einen (Grofi-)Betrieb eintreten, dort vor Ort,
je nach schulischer bzw. akademischer Vorbildung, weiterqualifiziert werden,
den Erwartungen des Unternehmens entsprechend auf Dauer im Betrieb ver-
bleiben, nach Senioritit und Personalbewertung Lohnsteigerung und Beférde-
rung erfahren und weitgehende Beschiftigungssicherung genieflen. Reguléire
mdnnliche Arbeitskrifte und Stammarbeiter sind in der Regel identisch, bei
fest angestellten weiblichen reguliren Beschiftigten erwartet man das oben
erwdhnte Ausscheiden. All dies gilt fiir ca. 25 % aller Beschdiftigten.

Daneben gibt es vielfiltige Arten von 'peripheren’, instabil und unregelmdfig
Beschdftigten (Randbelegschaft), denen die gerade genannten Privilegien
nicht zugdanglich sind. Sie dienen den (Grofi-)Unternehmen als Flexibilitits-
puffer (Emst 1988). Wesentlich dhnliche Nachteile gelten auch fiir die (‘re-
guldren") Beschiftigten von kleineren und mittleren Betrieben (die als Unter-
auftragnehmer und Zulieferer agieren). Sie konnen hier nicht behandelt wer-
den. Wo dies im folgenden erforderlich ist, kommen wir darauf zuriick. Die
Interpretation der Entstehung und des Status der "reguliren” Arbeitnehmer
aus kulturellen Bedingungen heraus (Familismus, Gruppenorientierung etc.)
kann gegeniiber ékonomisch-nutzungsbedingten Interpretationen nicht auf-
rechterhalten werden: Stammbelegschaften und ihre Statusmerkmale entstan-

5 Obwohl fiir die Einstellung von Produktionsarbeitern formal das "Werk" (also
nach 1987; Y) zustandig ist, erfolgen diese Einstellungen de facto auch nach der
Umorganisation direkt durch das Zweigwerk G; dem liegt die groBe raumliche
Entfernung der beiden Betriebsstandorte zugrunde; die Verfahren sind ohnehin
vorgegeben.
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den und verfestigten sich mit dem Bedarf an qualifizierter Arbeitskraft aus an-
gespannten Arbeitsmidrkten und zu Zeiten, da Erfahrung in der Arbeit - und
spdter Ausbildungsinvestitionen - durch Verbleib im Betrieb gesichert werden
mufiten.

Zu erwdhnen sind die "midway"-Beschiiftigten, solche, die - ungewohnlich
noch zumindest fiir Grofibetriebe und lange Zeit uniiblich - eingestellt werden,
nachdem sie schon in anderen Betrieben gearbeitet haben. Soweit es sich da-
bei nur um die Abdekkung rein quantitativen Bedarfs und um einfachere Tid-
tigkeiten handelt, sind diese Arbeitskrifte schlechter gestellt (Aufstieg, Lohn)
als reguldre. In zunehmendem Mafe handelt es sich aber auch um hoherqua-
lifizierte Spezialisten. Bei diesen kommen zwei Faktoren zusammen: der Be-
darf und die Nachfrage der Unternehmen selbst (z.B. nach Programmierern,
Ingenieuren) und eine wachsende Mobilitidt solcher Arbeitskrifte, die einer-
seits durch Interesse an ihrer Arbeit, andererseits durch bessere Einkommens-
(und ggf. Aufstiegs-)Chancen bedingt sind.

Die - generell in der (GroB8-)Industrie iibliche - Vorgehensweise des
Werks G bei der Rekrutierung von Arbeitskriften bestimmt zugleich die
notwendigen Rahmenbedingungen der innerbetrieblichen Ausbildung.
Diese kann man wie folgt zusammenfassen:

Frither hat das Unternehmen A hauptsichlich Abgéinger der Mittelstufe
als Produktionsarbeiter rekrutiert. Seit Mitte der 60er Jahre wurde begon-
nen, Absolventen der Hoheren Schulen als Produktionsarbeiter einzustel-
len. Die Mittelstufen-Abginger brachten iiberhaupt keine (berufs-)pra-
xisbezogene Ausbildung mit, wihrend die Absolventen des technischen
Zweigs der Hoheren Schulen uiber eine begrenzte fachliche Grundausbil-
dung verfiigten. Doch auch bei diesen gibt es keine Qualifikationen, die
man mit den Facharbeiterqualifikationen, wie sie in Deutschland vorzu-
finden sind, vergleichen koénnte. Bereits durch das Vorgehen der Schulen
kommt es zu einer inoffiziellen Segmentierung des Arbeitsmarkts. Die
Schulen lassen nur ausgewihlte Schiiler zu den Aufnahmepriifungen des
Werks G zu, ihm werden nur gute Absolventen empfohlen; so kommt es,
daB das Werk die besten aus einer Gruppe von guten Bewerbern auswih-
len kann. Dementsprechend ist das Potential fiir die Entwicklung von ho-
heren Qualifikationen im Werk - wie in GroBunternehmen bzw. ihren
Konzernbetrieben generell - als itberdurchschnittlich gut zu bezeichnen.
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Diese beiden Faktoren - der Mangel an formellen und objektiven (berufli-
chen) Qualifikationen und das hohe allgemein-qualifikatorische Potential
der Arbeitskrifte - machen die Bedingungen und den Stellenwert der in-
nerbetrieblichen Weiterbildung aus (vgl. unten 5.).

Beruf: Ein Berufsbewufitsein oder eine Identifikation mit einem bestimmten
Beruf gibt es in Japan im allgemeinen nicht. Die Identifikation mit der Tétig-
keit erfolgt in der Regel iiber die Zugehorigkeit zu einem (Grof-)Unterneh-
men. Da dieses weitgehend - unabhdngig von der (schulischen/akademi-
schen) Vorbildung - tiber den Arbeitseinsatz entscheidet und rotierender Ein-
satz und Ausbildung im Rahmen der Tétigkeit - On-the-Job - die Regel ist (es
besteht kein Lehrlings- bzw. "Auszubildender"-Status), entsteht keine Orientie-
rung an einem bestimmten Beruf. Auch der Status bestimmt sich iiber die
Unternehmenszugehorigkeit und das Beschiftigungsverhdltnis (von freien
Berufen abgesehen und von der Art der Arbeit - Biiro z.B. versus schmutzige
Arbeit). - Gleichwokhl spielten bestimmte "berufliche" bzw. spezielle Qualifika-
tionen immer eine Rolle, z.B. fiir die Klein- und Mittelbetriebe, die fiir sie
notwendige Spezialkenntnisse nicht heranbilden kénnen, und aktuell gewin-
nen angesichts der Knappheit bestimmter Qualifikationen - Programmierer,
Ingenieure - "berufsfachliche" Kenntnisse an Bedeutung. Es gibt zwar keine
standardisierten Berufsbilder, wohl aber Spezialqualifikationen, auch mit
(staatlichen) Zertifikaten belegt (s.u.). - Die typischen Karrieren in der Indu-
strie haben aber nicht die Form des "beruflichen Aufstiegs", sondern sind ein
Aufstieg "im Unternehmen" und auch mit Wechseln des Tatigkeitsinhalts ver-
bunden (vgl. z.B. Umetami 1980; Ernst 1986, S. 105 ff.).

(5) Abschliefiend ist festzuhalten: Die gesamte Frage der Auflenrekrutie-
rung spielt im deutschen Fall eine wichtige Rolle, war aber im Prinzip nur
sehr begrenzt 16sbar. Die strukturkonservative Besetzungspolitik - Koordi-
nation von Facharbeit und angelernter Arbeit -, der Facharbeitermangel
auf den externen Arbeitsmarkten, die Kiindigungen gerade von qualifizier-
ten Facharbeitern angesichts des engen Zusammenhangs von Automati-
sierung und Restrukturierung des Konzerns (Personalabbau, Stillegungen)
machten die Personalbeschaffung von auBen fast unmoglich. Die bislang
hocharbeitsteilige, auf hohen Angelerntenanteilen (weibliche, ausldndische
Arbeitskrifte) aufbauende Arbeitsorganisation erlaubte nur begrenzt eine
Selektion der erforderlichen qualifizierteren Arbeitskrifte.
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Hingegen spielte diese Frage im japanischen Fall iiberhaupt keine Rolle.
Grund dafiir war die gerade geschilderte generelle Einstellungspolitik, die
- wenn nicht gleichzeitig eine erhebliche von der Produktivititssteigerung
durch Automation nicht gedeckte Expansion gegeben ist - eine weitgehend
problemlose Bewiltigung durch Riickgriff auf den internen Arbeitsmarkt
ermoglicht (natiirlich unter Beriicksichtigung der Arbeitsstrukturen, Quali-
fizierungsmaBnahmen etc., worauf wir zuriickzukommen haben). Um dies
zu veranschaulichen, wurde die generelle Rekrutierungspolitik des Werks
(bzw. der japanischen GroBunternehmen iiberhaupt) vorangestellt.

2. Beteiligung, Aufgaben und Zustindigkeiten bei der Imple-
mentation und im Normallauf

(1) In den deutschen Untersuchungsbetrieben wurde die Einfithrung der
Automatisierung in der Leiterplatten-Montage aufgrund der Fragestellung
(gesamtbetriebliche Rationalisierungsstrategien) und der nicht herstellba-
ren Synchronisation von Untersuchungszeitpunkt und Umstellung in die-
sem Bereich nicht im Detail untersucht. Greift man auf allgemeine Erfah-
rungen zuriick, die im Forschungsprogramm "Humanisierung des Ar-
beitslebens” in einschlidgigen Projekten gemacht wurden, so kann man sehr
generell folgendes sagen: Im manuellen Bestiickungsbereich wurden die in
der Regel weiblichen und auslidndischen Arbeitskrifte durch recht kurze
Unterweisungen am Arbeitsplatz (mit Hilfe von Einrichtern/Einrichte-
rinnen oder Bandfiihrerinnen, ebenfalls Angelernten, aber mit lingerer
Erfahrung) eingearbeitet, der Erfolg durch den Vergleich mit generellen
"Anlernkurven" auf Basis der Mengenleistung (erginzt durch Indikatoren
zur Qualitit der Arbeit und zum Absentismus der betroffenen Arbeits-
krifte) kontrolliert. Die Anlaufprobleme in der automatisierten Leiter-
platten-Montage versucht man, wie skizziert, durch die Kombination von
Angelerntenarbeit und Einsatz von Facharbeitern zu bewiltigen. Bei den
Facharbeitern geht man davon aus, daB sie auf der Basis ihrer Grundqua-
lifikation "mitziehen" kénnen, sich vielfach eigeninitiativ einarbeiten; dazu
werden in der Einfilhrungsphase zunichst die "besten" Arbeitskrifte aus-
gewihlt und eingesetzt. Intensitit und Grad der Einarbeitung sowie Spe-
zialisierung auf bestimmte Anlagen erfolgen dabei vielfach ungeplant, so-
zusagen vor Ort, in Absprache mit den unmittelbaren Vorgesetzten. Wei-
terbildungsmaBnahmen erfolgen in der Regel nicht, wohl aber gibt es

110
Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personalmanagement - ein anderer Weg? ’] SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 [



Fille, in denen Werkstattvorgesetzte und Werkstattpersonal zumindest an
Beratungen und Entscheidungen der technischen Abteilungen iiber die
Maschinen- und Anlagenauswahl beteiligt waren. Als Anlagenfithrer oder
Einrichter vorgesehene Facharbeiter erhalten dann auch eine Einfithrung
durch Kurse bei den Anlagenherstellern oder durch zeitweilige Versetzung
in andere Werke des gleichen Unternehmens, in denen dhnliche Anlagen
schon eingesetzt sind. Sie arbeiten dann ihrerseits die Maschinenbediener
am Arbeitsplatz ein. (Dieses dauert etwa ein Vierteljahr, bei sukzessiver
Ubernahme der Maschinenfithrungsaufgaben, einschlieBlich einer wenig-
stens groben Einweisung in andere Anlagen.)

Die Beteiligung der Interessenvertretung an der Automatisierung in der
Leiterplatten-Montage ist in der Regel nur informatorisch. In Umstellun-
gen, die als Modellvorhaben staatlich geférdert werden, ist hingegen die
Einbindung des Betriebsrats obligatorisch; dies wiederum setzt vielfach
voraus, daf8 externe Schulungen fir die Betriebsrite, z.B. durch die Tech-
nologie-Beratungsstellen der zustindigen Gewerkschaft, notwendig wer-
den. Zumindest in solchen Modellprojekten werden auch systematisch
Projektteams gebildet, die die Einfilhrung organisieren und in die die Mit-
arbeiter wenigstens informatorisch eingebunden werden; hier entsteht
durch die 6ffentlichen FérderungsmaBnahmen auch ein erheblicher Druck
auf systematische Qualifizierung bzw. Weiterbildung.

Strukturkonservative Momente der Personalpolitik bestimmen also den
durchweg schrittweise durchgefiithrten ImplementationsprozeB: Vertrauen
auf das Potential der Facharbeiter, mitzuziehen; Arbeitsteilung zwischen
Facharbeitern und Angelernten und Anlernung vor Ort durch qualifizier-
tere Angelernte; eher informatorische Beteiligung der Betriebsrite; Nut-
zung der Erfahrung der unteren Vorgesetzten und Facharbeiter bei der
Entscheidung iiber die Auswahl der Maschinen und Anlagen (ein durchaus
herkdmmliches Moment in der deutschen Industrie bei Implementations-
prozessen, z.B. im Maschinenbau). Systematische Verkniipfung von tech-
nischer Planung und Personalplanung sowie systematische Weiterbildung
fehlen im allgemeinen.

(2) Friktionen bei technisch-organisatorischen Umstellungen und bei der
Anpassung der Arbeitskrifte an diese, so eine weit verbreitete Auffassung
im westlichen Personalmanagement, seien in japanischen Unternehmen
erheblich geringer. Wesentlich dafiir seien - neben der problemlosen Ak-
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zeptanz neuer Techniken - vor allem auch die Aufgabenintegration und
eine "weiche" Aufgabenzuordnung innerhalb eines Bereichs oder einer
Gruppe.

Der "polyvalente" Arbeiter, der sich Jurch permanente Weiterbildung,
durch Rotation im engeren Arbeitsbereich, durch Versetzung und weitere
Rotation in immer neue und andere Abteilungen, durch angeblich feh-
lende Aufstiegsbarrieren usw. eine breite Qualifikation erwirbt, die feh-
lenden Arbeits- und Stellenbeschreibungen in Japan und nicht zuletzt die
Arbeit in Gruppen ohne besondere Arbeitsteilung und ohne genaue Zu-
stiandigkeit, die so vielfaltig beschrieben werden, vermitteln den Eindruck
einer sozusagen totalen Flexibilitit im Arbeitseinsatz und einer gerade
dadurch beliebig beherrschbaren Bewailtigung von Neuerungen, wie etwa
der Implementation neuer Technologien.

Ubersehen wird dabei die Zeitdimension. Zu einem gegebenen Zeitpunkt
stehen jeweils nur bestimmte, meist sehr spezifische (fachliche) Qualifika-
tionen zur Verfiigung. Bei deren Einbettung in ein System von sachlich
sehr vielfiltigen und nach Anforderungen feingestuften, wie immer auch
"weich" gefaiten Aufgabenstellungen innerhalb der betrieblichen Organi-
sation ergeben sich notwendig Spezialisierungen auf bestimmte Aufgaben,
Prozesse, Bereiche. Diese sind keineswegs ohne weiteres mit einem belie-
big flexiblen Einsatz zu verkniipfen.

Integration verschiedener Aufgaben in einer Person, an einem Arbeits-
platz oder in einer "zustindigen Expertengruppe" einerseits und Speziali-
sierung auf bestimmte Aufgaben und gestufte Anforderungen andererseits
schlieBen sich aber nicht aus, sondern bedingen einander. Entscheidend
scheint nicht die in japanischen Betrieben (hier: in unserem Fall) durchaus
gegebene Funktions- und Aufgabenteilung zu sein, sondern das Fehlen
von Bedingungen, die es verhindern, daB die Schnittstellen der Arbeits-
teilung zugleich Barrieren der Kooperation werden.

Der Hintergrund der folgenden Darstellung ist also die Frage nach dem
Zusammenhang von Arbeits- und Funktionsteilung und Kooperation.

Es ist darauf hinzuweisen, daB wir bei der Skizzierung der Vorbereitung und Im-
plementation der automatischen Leiterplatten-Montage, der zustindigen Funktions-
gruppen, der (Nicht-)Beteiligung der unmittelbar betroffenen Arbeitskrifte und der
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Struktur von Arbeitseinsatz und Besetzung die Aufgaben der verschiedenen Betei-
ligten in der Implementations- wie auch in der Anlauf- und Normallaufphase zu-
sammenfassen, um Wiederholungen zu vermeiden. Es werden also teilweise die
Aufgabenstellungen bei der Einfithrung, teilweise Aufgabenstellungen und Zusam-
menspiel in den laufenden Montageprozessen dargestellt.

Die Frage der Beteiligung der Interessenvertretung greifen wir erst in Kap. IX auf.

a) Projekt-Team und Personalbeschaffung

(1) Wie bereits in Kapitel IV erldutert, bestand der erste Schritt zur Im-
plementierung der automatischen Leiterplatten-Montage darin, ein "Pro-
jekt-Team" zusammenzustellen. Die Mitglieder des Teams stammten aus
der Abteilung fiir Fertigungstechnologie, dem Produktionsbereich, der
Einkaufs- und der Konstruktionsabteilung und aus einem (unternehmens-
zugehorigen) Institut fir Fertigungstechnologie; sie waren dementspre-
chend Konstrukteure, Ingenieure, Einkdufer und Produktionsleute. Thnen
oblagen die Konzeptualisierung der neuen Linie und die Planung des Ein-
filhrungsprozesses. Die Hardware wurde unternehmensextern und -intern
beschafft bzw. aufgrund der Konzepte des Projekt-Teams entwickelt. Fiir
kompliziertere Fragen wurde auch die Zuarbeit des genannten Instituts
fir Fertigungstechnologie abgerufen. Es ist also festzuhalten, daB Vertre-
ter der Personalabteilung im Projekt-Team ginzlich fehlten.

Das Projekt-Team kann man als "technologieorientiert” bezeichnen, d. h,,
die Planung der Linie folgte allein technischen Kriterien, die quantitative
und qualitative Besetzung wurde vom Standpunkt der angenommenen An-
forderungen der technischen Einrichtungen und Verfahren her abge-
schitzt. Der an die Zentrale eingereichte Vorschlag enthielt auch eine
Schitzung (s.u. 4.) der Zahl der bendétigten Arbeitskrifte, um die Auswir-
kungen der InvestitionsmaBnahmen auf Kosten und Rekrutierungsbedarf
zu prognostizieren. Die Personalabteilung wurde von diesem Vorschlag
nur informiert. Die Beschaffung oblag zunichst den Produktionsabteilun-
gen selbst.

(2) Ehe die Montagelinie realisiert werden konnte, muBlte zunichst orga-
nisatorisch ein Bereich "Montage von Leiterplatten" eingerichtet werden
(vgl. Abb. 6). Da es zuvor keine (automatische) Montagelinie fiir Leiter-
platten im Werk G gegeben hatte (die manuelle/starr mechanische Be-
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stiickung erfolgte durch Unterauftragnehmer), mufte dieser Bereich seine
Arbeitskrifte neu rekrutieren. Nachdem auf der Basis der vorgesehenen
Maschinenausstattung und der anvisierten Kapazitit der voraussichtliche
Bedarf an Arbeitskriften festgelegt war, begannen die Bemithungen, das
Personal zu beschaffen.

Es war klar, daB der neue Bereich "Leiterplatten-Montage" entweder Ar-
beitskrifte aus der TV-Endmontagelinie rekrutieren oder neue Arbeiter
einstellen muBte. Die neue organisatorische Einheit, d. h. deren Bereichs-
leiter, fithrte daher direkte Verhandlungen mit dem Bereichsleiter der
Endmontagelinie iiber die Umsetzung von Arbeitern. (Sie war moglich -
wie an anderer Stelle gezeigt -, weil die Automatisierung auch in der
Endmontage und der Nachfrageriickgang zu Personaliiberschuf3 gefiihrt
hatten.) Natiirlich konnte der Leiter des Endmontagebereichs (gleiche
hierarchische Ebene wie Leiterplatten-Montage) diesen Wiinschen nicht
voll nachkommen. Die Verhandlungen und ihre Ergebnisse wurden wie-
derum der Personalabteilung mitgeteilt. Diese priifte nun, ob andere Ab-
teilungen die gesuchten und noch fehlenden Arbeitskrifte fiir die automa-
tisierte Linie abgeben konnten oder ob Neueinstellungen erforderlich
seien. Sie spielte dementsprechend nur eine koordinierende Rolle bei der
Personalplanung (vgl. unten 8.). Die personalwirtschaftlichen Entschei-
dungen - Zahl und Art der benétigten Arbeitskrifte - wurden also von den
Fertigungsabteilungen bzw. den Vorgesetzten in der Produktion weitge-
hend selbst getroffen.

Die Einfithrung der Anlagen erfolgte nicht schlagartig, sondern nach und
nach. Als Voraussetzung fiir die Ausbildung der Maschinen- bzw. Anlagen-
fishrer an der neuen automatisierten Montagelinie wurden die Vize-Vor-
arbeiter (Schichtfithrer) fiir ca. vier Wochen zu Schulungen bei den Ma-
schinenherstellern geschickt. (Diese Vize-Vorarbeiter arbeiten auch selbst
als Maschinen- bzw. Anlagenfithrer mit.) Nach Ansicht des Managements
miissen diese alle Maschinen der automatisierten Montagelinie kennen
bzw. ihre Bedienung beherrschen. Da die Anlagen schrittweise eingefiihrt
worden sind, wurden die Schichtfiihrer immer vor dem Einsatz einer
neuen Maschine zur Schulung entsandt; anschlieBend unterwiesen sie die
Arbeiter in der Maschinenbedienung. Zur gleichen Zeit haben aber auch
die Ingenieure der "Rationalisierungsgruppe” im Werk G die Arbeiter
ebenfalls in der Bedienung der neuen Maschinen geschult.
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Bei der Implementierung der automatisierten Linie haben diese Gruppe
und das sogenannte "PM-Team" (PM steht fiir Preventive Maintenance,
also vorbeugende Wartung) eine wichtige Rolle gespielt; der Personalab-
teilung kam dabei keine Aufgabe bei den konkreten QualifizierungsmaB-
nahmen zu.

b) Die Rationalisierungsgruppe und das Team fiir vorbeugende War-
tung

(1) Die "Rationalisierungsgruppe” ist firr die Fertigungs-Rationalisierung
im gesamten Werk G verantwortlich. Der Leiter der Gruppe ist ein Inge-
nieur und steht (1988) auf der gleichen hierarchischen Stufe wie ein Be-
reichsleiter (vgl. Abb. 11). Diese Gruppe umfaBit 40 Personen und besteht
aus drei Teilgruppen (fiir automatisierte Maschinen und Roboter, fiir Prii-
fung und Abgleich, fiir Standardzeiten bzw. Arbeitszeitnormierung) sowie
aus einem vierten Team fiir Werkzeugbau. Letzterem gehoren auch Pro-
duktionsarbeiter an, wihrend es sich bei den anderen Mitarbeitern haupt-
sdchlich um Ingenieure handelt. Die Teilgruppe fiir automatisierte Ma-
schinen und Roboter ist demnach fiir die automatisierte Montagelinie ver-
antwortlich.

(2) Das "Team fiir vorbeugende Wartung" (PM-Team) ist ebenfalls fiir die
automatisierte Montagelinie verantwortlich, untersteht aber dem Bereich
Leiterplatten-Montage (vgl. Abb. 12). Dieses Team besteht aus sechs Mit-
gliedern, die alle Absolventen des industriellen Zweigs einer Hoheren
Schule sind. Im Jahr 1989 war der idlteste Mitarbeiter dieser Gruppe 39
Jahre und der jiingste 31 Jahre alt. Drei von thnen waren zuvor in der Ab-
teilung fiir Fertigungstechnologie beschiftigt, wihrend die anderen drei in
der Produktion titig waren. Keiner von ihnen war von Anfang an als
Teammitglied beschiftigt. Alle Mitarbeiter dieses Teams wurden und
werden im Werk G ausgebildet sowie im "Institut fir die Aus- und Wei-
terbildung von Produktionsarbeitern und Vorarbeitern", das der Unter-
nehmenszentrale angeschlossen ist. Sie durchlaufen eine Schulung bei den
jeweiligen Maschinenherstellern und erlernen die Reparatur von automa-
tisierten Maschinen (z. B. Bestiickungsanlagen, Sequenzern), die Repara-
tur von Schaltungen und Mikrocomputern, und sie werden iiber Dinge un-
terrichtet wie Aufbau integrierter Schaltungen etc. Zweifelsohne verfiigen
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diese Teammitglieder iiber Fachwissen und Qualifikationen, die iiber die
Kenntnisse des durchschnittlichen Produktionsarbeiters weit hinausgehen.

Das PM-Team erfiillt eine Reihe von unterschiedlichen Aufgaben, sowohl
bei der Implementation von automatischen Anlagen wie spéter im laufen-
den ProzeB. Seine Mitarbeiter erstellen einen Plan zur Maschinenwartung,
Zusammen mit der Rationalisierungsgruppe fithrten sie den Aufbau der
neuen Montagelinie durch. Es gehért zu ihren Aufgaben, einen Plan zur
Verbesserung der Anlagen zu erstellen und diesen auch in der Praxis aus-
zufithren, ebenso wie sie einen Plan fiir neue Investitionen autonom erar-
beiten und innerhalb eines gewissen Haushaltsrahmens verwirklichen
kénnen. Die Entwicklung und Durchfithrung von MaBnahmen zur Arbeits-
sicherheit gehért auch in ihren Kompetenzbereich. Das Team schult Ma-
schinenbediener an der automatisierten Montagelinie, beteiligt sich an den
Qualititszirkeln der Anlagenfithrer und -bediener und unterstiitzt diese
dabei. Dabei besteht eine Art von Arbeitsteilung zwischen den Maschinen-
filhrern und dem Team fiir vorbeugende Wartung, was die Aktivititen in
den Qualititszirkeln und das Vorbringen von Verbesserungsvorschligen
anbelangt. Die Maschinenfithrer machen demnach unausgegorene, eher
problemidentifizierende Vorschlige, die dann vom Team konkretisiert
werden. Des weiteren bieten sie auch - durch voriibergehende Entsendung
- technische Unterstiitzung und Beratung fiir unternehmenseigene Fabri-
ken mit gleichen Fertigungen und Anlagen an Standorten auB8erhalb Ja-
pans.

Die Mitglieder des Teams haben zunichst in zwei Jahren die Eigenschaf-
ten und Leistungsmoglichkeiten aller Maschinen an der automatisierten
Montagelinie kennengelernt. Danach wurden die einzelnen Mitarbeiter
jeweils einer bestimmten Maschine zugewiesen, so daB sich Spezialisten, z.
B. fiir spezielle Typen von Bestiickungsmaschinen etc., herausbildeten.
Das Team fithrt die Generalwartung durch. Tritt eine Stérung bei einer
Maschine auf, so versucht zunichst der Anlagenfiihrer, diese zu beheben;
sollte dies nicht mdglich sein, wird der verantwortliche Mitarbeiter, d. h.
der fiir diese Anlage zustandige Spezialist des Wartungsteams, herbeigeru-
fen.

Bei der Einstufung in Lohngruppen wird die Tatigkeit dieser Arbeitskrifte als "Ma-
schinenwartung" definiert. Nach der Arbeitsplatzbewertung befinden sie sich etwa in
Rang 7 oder 8, was kein allzu hohes Lohnniveau darstellt angesichts der Tatsache,
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dafB} es eine gewisse Anzahl von Maschinenfithrern gibt, die ebenfalls so eingestuft
werden, obwohl bei diesen die Qualifikationsanforderungen sichtlich geringer sind
(zur Lohnfrage siche im einzelnen Kapitel VII). Die Tatsache, daBl konkrete Titig-
keit und Qualifikation sich nicht unmittelbar im Lohn niederschlagen, ist ein ge-
meinsames Merkmal der Lohnsysteme japanischer Firmen. Die Mitglieder des
Teams fiir vorbeugende Wartung werden im Durchschnitt jedoch besser entlohnt als
die Maschinenfithrer. Dies basiert auf folgender Regelung: Im Prinzip muB ein Vor-
gesetzter bei der Personalbeurteilung bzw. Personalbewertung die Bewertungs-
punkte nach dem Grundsatz der Normalverteilung mit einer betrieblich festgelegten
Streuung auf die Mitarbeiter seines Bereichs verteilen; will er also einen Mitarbeiter
iiberdurchschnittlich bewerten, muB er bei anderen abwerten (vgl. auch den Ab-
schaitt 8.). Beim PM-Team kann jedoch von dieser Regel abgewichen werden, und
die Mitglieder werden meist alle iiber dem Durchschnitt bewertet.

Die besonderen Qualifikationen dieser Arbeitskrifte werden im iibrigen
vom Management nicht als Aufstiegskriterium fir Vorgesetztenpositionen
betrachtet. Nach seiner Ansicht verfiigen sie zwar zweifelsfrei iber die
hochsten Qualifikationen von allen Produktionsarbeitern; die Vorgesetz-
ten sollten jedoch - wie erwihnt - "vorbildliche" Personlichkeiten sein und
iiber besondere Fiihrungsqualititen verfiigen, Eigenschaften, die nicht
notwendigerweise bei Arbeitern mit hohen Qualifikationen anzutreffen
sind. Auch soll die Anzahl der Mitarbeiter des Teams fiir vorbeugende
Wartung nicht erhoht werden. Vielmehr veranlat das Management, daB3
die Fithrer bzw. Bediener der automatisierten Maschinen entsprechend
geschult werden. Wo immer mdglich, sollten Wartungsaufgaben vom
Team auf die Bediener iibertragen werden. Die Qualifizierung dazu ge-
schieht im ArbeitsprozeB (s.u.). Zwar sind die Wartungszeiten Kkiirzer,
wenn Spezialisten des Wartungsteams die Aufgaben durchfithren. Doch ist
die Ubertragung von Wartungsaufgaben auf die Anlagenfiihrer erwiinscht,
da das Team fiir vorbeugende Wartung nur in einer (Tag-)Schicht arbeitet,
wihrend die automatisierte Montagelinie in drei Schichten betrieben wird;
groBere Reparaturaufgaben werden aber wohl auf Dauer bei den Speziali-
sten bleiben. Auch ist die Vermittlung entsprechender Qualifikationen
zum letzten Untersuchungszeitpunkt (drei Jahre nach Implementierung)
noch keineswegs durchgehend erfolgt.

Dieses in der Implementationsphase zusammengestelite Team wurde dann
- wie erwihnt - in den neugeordneten Bereich Leiterplatten-Montage als
Meisterbereich auf Dauer eingeordnet (vgl. Abb. 12; zum On-the-Job-
Training vgl. unten 5.).
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c) Qualitiitszirkel und die Rationalisierungskampagne

Produktionsarbeiter gehorten den fiir den Anlauf der Linie verantwortli-
chen Teams, wie gerade skizziert, nicht an. Was also tragen sie zur Ratio-
nalisierung bei?

Wie in den meisten japanischen Unternehmen, gibt es auch im Werk G
Qualititszirkel und ein Vorschlagswesen. Die Grundeinheit der Qualitéts-
zirkel sind die Gruppen an der Montagelinie (s.0.). Die automatisierte Be-
stiickungslinie besteht - wie skizziert - auBer der Roboterlinie aus sieben
Gruppen (bezogen auf die technischen Anlagen, z. B. die Gruppe Gurtsor-
tierer, die Gruppe an den Bestiickungsmaschinen fiir Axialteile usw.). An
der manuellen Montagelinie sind auch Teilzeitarbeiterinnen beschéftigt;
sie nehmen ebenfalls an den Qualitétszirkelaktivititen teil.

Hervorzuheben ist, daB das "Team fiir vorbeugende Wartung" selbst keine
Einheit fur Qualitétszirkel darstellt. Die Mitarbeiter dieses Teams beteili-
gen sich als einzelne getrennt an den jeweiligen Qualititszirkeln des Per-
sonals der verschiedenen Maschinen und Anlagen; sie beraten diese und
priifen deren Vorschlige. Wenn finanzielle Mittel zur Verwirklichung von
Vorschldgen der Qualititszirkel erforderlich sind, so liegt die Verantwor-
tung fiir die Verwendung der Gelder bzw. fiir die Durchfithrung der Vor-
schldge wiederum beim Team fiir vorbeugende Wartung. Dieses Verfah-
ren zeigt, daf die Vorschlige der Maschinenbediener und deren Priifung
die Unterstiitzung der Mitglieder des Teams fiir vorbeugende Wartung
bendtigen. Da die Maschinenbediener durch die tigliche Praxis mit dem
Betrieb der Maschinen vertraut sind, konnen sie Probleme definieren; zu
deren Losung braucht man aber Fachwissen, iiber das nur die Mitarbeiter
des Teams fiir vorbeugende Wartung verfiigen.

Die Zielsetzung der Qualititszirkel und der Verbesserungsvorschlige
werden durch Festlegung bestimmter "Projekte” bestimmt. Leiter der
"Projekt-Aktivititen" ist der Fertigungsleiter (Bucho). Die wichtigsten
Promotoren sind die Bereichsleiter (Kacho). Auch die Meister und Vor-
arbeiter (einschlieBlich des Vorarbeiters des Teams fiir vorbeugende War-
tung) beteiligen sich an der Zielsetzung und niheren Festlegung der zu
verfolgenden "Projekte". Gelegentlich nehmen auch die Vize-Vorarbeiter
daran teil. Meistens wird ein bestimmtes Ziel ("Projekt") fiir ein halbes
Jahr gesetzt. Das Ziel fir die erste Halfte 1989 heit zum Beispiel "Pair
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Up Ten", was bedeutet, daB die Standard- bzw. Vorgabezeiten um 10 %
reduziert werden sollen. (Bei solchen Kampagnen werden die Schlagworte
hiufig in englischer Sprache ausgegeben.) Nachdem das Ziel der "Projekt-
Aktivitdten" feststeht, wird es fiir jeden Bereich im einzelnen konkretisiert.
Die Qualitdtszirkel-Aktivititen und das Vorschlagswesen sind dann auf
diese so fixierten Ziele ausgerichtet. Als erstes findet dann eine Ver-
sammiung der Arbeitnehmer statt, in der sie erkldren, daf} sie keine Mii-
hen scheuen werden, dieses Ziel zu erreichen. Die Slogans ("Pair Up
Ten") werden in der ganzen Fabrik angeschlagen und - etwa in Arbeitsbe-
sprechungen oder Gesprichen mit Vorgesetzten - fast tiglich immer wie-
der angesprochen.

Die Qualititszirkel und das Vorschlagswesen gelten auf programmatischer
Ebene als wichtige Mittel zur Steigerung der Produktivitdt und Qualitit,
gleichzeitig auch als Mittel, um die Arbeitnchmer fiir die Unternehmens-
ziele generell zu motivieren und zu mobilisieren. In diesem Sinne sind
diese Aktivititen Bestandteil des Personalmanagements. Es ist aber
schwer zu sagen, was vom Standpunkt des Managements her wichtiger ist,
der Aspekt der konkreten Hinweise auf Rationalisierungsmoglichkeiten
oder das personalpolitische - primir motivierende - Moment. Auf die
Frage, warum ausschlieBlich das Management das Ziel setzt und Schlag-
worte festlegt, gab es folgende typische Antwort seitens eines héheren
Produktionsvorgesetzten:

“Wir fithren diese Art von Kampagnen schon seit vielen Jahren durch. Fiir die Lei-
tung des Betriebs und das Erreichen seiner Ziele wichtige Informationen - Mana-
gementinformationen - geben wir nur bis zur Ebene der Meister weiter. Die Vorar-
beiter erhalten nur sehr begrenzt solche Informationen. Sie konzentrieren sich
hauptsichlich auf die Erfillung des Produktionsprogramms und haben keine umfas-
sendere Sicht der Dinge, konnen solche Informationen auch schwer bewerten. Wiir-
den wir Managementinformationen an die Vorarbeiter weitergeben, wiilten bald
alle Arbeiter dariiber Bescheid, denn die Arbeiter wissen schr wohl, womit der Vor-
arbeiter sich beschéftigt. Wenn die Arbeiter z. B. wiiten, daB die Leistung des Be-
triebs schlecht ist bzw. unter den Zielwerten liegt, bleibt es eine offene Frage, ob sie
sich dann mehr anstrengen wiirden oder ob sie entmutigt wiren. Die normalen Pro-
duktionsarbeiter erfiillen relativ einfache repetitive Titigkeiten. Wenn wir sie ein-
fach sich selbst iiberlassen, wird die Arbeitsmoral sinken. Sie wollen ja auch immer
wieder etwas Neues erleben. Also geben wir ithnen Schlagworte tiber Dinge wie ho-
here Produktivitit oder Qualitit, wir organisieren Versammlungen, arrangieren
Tanzveranstaltungen und so weiter. Wenn wir nichts dergleichen tun wiirden, hieBe
es bald von sciten der Arbeiter, das Werk G sei ein doofer Laden.”
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Eine solche Aussage verweist erniichternd auf folgendes: Der Beitrag der
Produktionsarbeiter zur Implementation von RationalisierungsmaBnah-
men beschrinkt sich auf die Identifikation von (Anlauf-)Problemen und
auf Hinweise und Ideen zu ihrer Bewiltigung, auf dem Hintergrund einer
generellen Motivierung fiir die Unternehmensziele. Ein konkreter,
meBbarer Beitrag wird erst iiber die vermittelnde fachlich qualifizierte und
weitertreibende Arbeit der Mitglieder des PM-Teams (und unterer Vorge-
setzter) erreicht. "Partizipation" im Sinne irgendeiner Mitsprache weiter-
reichender Art findet sich nicht.

Qualititszirkel: Dieses umfangreiche und kontrovers diskutierte Thema stellt
in seiner Verkniipfung mit aktuellen Managementkonzepten (Dezentralisie-
rung, Nutzung von Humanressourcen, Integration der Qualititssicherung in
die Produktion etc.) eine wichtige Stofirichtung von betrieblichen Mafinah-
men in Japan dar. Dort spielen Qualititszirkel quantitativ eine bedeutende
Rolle, man geht Mitte der 80er Jahre von weit mehr als einer Million solcher
Gruppen aus (Beriger 1986). Obwohl diese Bewegung - besser das Konzept -
in der Bundesrepublik hohes Interesse findet, ist de facto wenig iiber die kon-
krete Arbeit in diesen Qualititszirkeln bekannt (Yahata 1987). Ihre (von
Amerikanern induzierten) Urspriinge liegen im Interesse einer Qualitiitsverbes-
serung, die man durch Qualifizierung und Integration von Qualititssiche-
rungs-Aufgaben in die Produktionsarbeit generell zu erreichen suchte.

Von der Komponente "Beteiligung” im Sinne des deutschen Begriffs kann in
den japanischen Qualititszirkeln indes keine Rede sein. Angesichts der in der
Regel massiven Ziel- und Themenvorgaben und der weitreichend vorstruktu-
rierten Vorgehensweisen unter Anleitung der Vorgesetzten (oder auch qualifi-
zierter Spezialisten) scheint auch weniger die Qualifizierungsfrage im Zentrum
zu stehen als der Versuch, durch eine gezielte Abforderung von ansonsten
schwer fafibaren Erfahrungen und Detailkenntnissen aus der tiglichen Arbeit
eine maximale Nutzung der Humanressourcen zu erzielen. Zentral ist eine
solche Intensivnutzung von Arbeitskraft gerade in den Implementationspha-
sen von Automatisierungsmafinahmen, in denen Erfahrungen und einge-
schiiffene Verfahren noch nicht vorliegen und nur im unmittelbaren Arbeits-
prozefl auf der Produktionsebene gewonnen werden kionnen. Gleichzeitig
spielt wohl auch das Ziel der Motivierung eine Rolle, die Vermittlung des Ge-
fiinls, gefragt zu werden und etwas zum Unternehmenserfolg beizutragen. In-
wieweit dabei Kreativitit gefragt ist und inwieweit nur der Abruf von Wissen
um die alltégliche Arbeit, differiert betriebsspezifisch. Fiir Japan scheint heute
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die Kombination von Motivierung und Problemidentifikation im Zentrum zu
stehen, begrenzt auch die Problemlosung unter Anleitung. Dies scheint auch
fiir die Aktivititen der Qualitatszirkel im Untersuchungsbetrieb 2u gelten. - Die
weitere Stofrichtung der Nutzung von Gruppenarbeit - ebenso kontrovers dis-
kutiert - ist im Rahmen der Montagearbeit dabei nicht angesprochen.

Festzuhalten ist, dafl die Betriebsgewerkschaft Qualititszirkel wie Klein-
gruppenaktivititen jeglicher Art - im Gegensatz zu den deutschen Ge-
werkschaften, insbesondere der IG-Metall - als Teil der Managementakti-
vitdten betrachtet, sich fiir diese in keiner Hinsicht als zustidndig sieht; sie
befalt sich nicht damit.

Den Abschnitt 2. zusammenfassend, 148t sich in aller Kiirze festhalten: Die
Planung der neuen Linie geht ausschlieBlich von technischen (und natiir-
lich 6konomischen) Zielsetzungen aus, und die Implementation erfolgt mit
Hilfe des Riickgriffs auf durchaus arbeitsteilig organisierte Qualifikations-
gruppen (Projekt-Team, Rationalisierungsgruppe, PM-Team); deren Ko-
operation mit der Produktionsabteilung erscheint jedoch problemlos. Die
sukzessive Einfithrung und die Form der Einfilhrung in die neuen Anlagen
durch die Hersteller unterscheidet sich kaum von den deutschen Beispie-
len. Die "Polyvalenz" auf seiten der Arbeiter, die spiter noch einmal auf-
zugreifen ist, endet ebenfalls, wie bei den deutschen Untersuchungsbetrie-
ben, bei den omindsen "groBeren" Reparaturen (vgl. dazu vor allem Band
IT). "Beteiligung" der normalen Produktionsarbeiter gibt es praktisch nicht,
das Qualititszirkel- und Vorschlagswesen ist eher ein Mittel der Proble-
midentifikation, der Anregung zur Lésung der vom Management vorgege-
benen Problemstellungen und zur Motivierung.

3. Die hierarchische Struktur

(1) Trotz der erheblichen Umstrukturierung der deutschen Werke des eu-
ropaischen Konzerns und trotz der Einfithrung der automatischen Monta-
geprozesse blieb die traditionelle Grundstruktur des hierarchischen Auf-
baus in der Produktion bzw. Montage relativ unangetastet bestehen
(Werksleiter - Bereichsleiter - Meister - Vorarbeiter). Die schon vorher
relativ geringe Fithrungsdichte in der manuellen Montage (ermoéglicht
durch die zeit6konomische Durchorganisierung und Leistungsentlohnung)
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wurde weiter verringert, mit dem Ziel der Personalkosteneinsparung im
Vorgesetztenbereich ("Ausdiinnung"). Hingegen stieg die Fiihrungsdichte
in jenen Bereichen an, in denen - im Rahmen der Automatisierung - bes-
ser qualifizierte Arbeitskrifte, z.T. Facharbeiter, eingesetzt wurden, die
"eigentlich" auch héhere Produktverantwortung iitbernehmen sollten. Es ist
anzunehmen, daB angesichts zeitokonomisch nicht mehr beherrschter,
friktionsreicher Automationsarbeiten mit stochastisch auftretenden Ein-
griffserfordernissen ein Kontrollverlust auftrat, der einen Riickgriff auf
traditionelle Kontrollinstrumente erforderte (vgl. Band II, Kap. III, 6.).
Teilweise wurde sogar eine neue Vorgesetztenebene (Vorarbeiter) einge-
zogen. Dariiber hinaus verblieben den Maschinenfithrern an den automa-
tischen Anlagen unklare Koordinations- und (informelle) Anweisungs-
funktionen.

Innerhalb der traditionellen Struktur veridnderte sich indes die Rolle der
Meister in spannungsreicher Form: Zentralistisch angelegte Produktions-
planungs- und Steuerungssysteme nehmen ihnen die herkémmliche
(Fein-)Steuerungsaufgabe ab (formaler Funktionsverlust); die Defizienz
dieser zentralen Steuerungssysteme (im Kontext der iiberbetrieblichen
Koordination wie ihrer innerbetrieblichen Zuverlissigkeit, verscharft
durch kurzfristige Auftragsveranderungen, die sie nicht bewiltigen konn-
ten) machen weiterhin Aufgaben der Steuerung durch die Meister erfor-
derlich, die aber durch das System als Ganzes nicht mehr gedeckt sind. Sie
fithren zu informellen Kompetenziiberschreitungen und fithren angesichts
der mit ihnen verbundenen Belastungen dazu, daB der notwendige
Freiraum fiir Personalfithrungsaufgaben nicht entstehen kann; fiir letztere
sind die Meister auBerdem nicht ausreichend vorbereitet, und Zeit fiir
ihre einschligige Qualifizierung steht aufgrund der oben erwihnten Aus-
diinnung nicht zur Verfiigung. Konflikte mit den produktionsnahen steu-
ernden Abteilungen einerseits, den Facharbeitern, die als Maschinenfiih-
rer, Produktionsmechaniker etc. arbeiten, andererseits sind angelegt. Fiir
diese Arbeiter werden auch selbstindige Bewiltigung der anfallenden
Aufgaben und Motivation dazu negativ beeinfluBt.

(2) Dem Funktionswandel der (unteren) Produktionsvorgesetzten konnte
im japanischen Fall nicht im einzelnen nachgegangen werden. Die hohe
Fithrungsdichte - oder umgekehrt, die geringe Kontrollspanne -, die fiir ja-
panische Vorgesetzte im allgemeinen konstatiert wird, trifft im vorliegen-
den Fall nicht zu; wohl aber eine gewisse, jedoch falsche Parallelitit mit

122

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personal management - ein anderer Weg? \]SFMUNCHEN
http://nbn-resol ving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001



dem deutschen Fall insofern, als ausgegliederte Bereiche mit hoher quali-
fizierten Arbeitskriften - z.B. im Bereich Planung und Instandhaltung -
auch eine hohere Fithrungsdichte haben, was sicher eher mit der notwen-
digen disziplinarischen Einordnung dieser zahlenmiBig begrenzten spe-
zialisierten Funktionen in die gesamte Organisation zusammenhiéngt als
mit dem Kontrollerfordernis; zwischen automatisierten und manuellen Be-
reichen gibt es nur begrenzte Differenzen in der Kontrollspanne.

Ein Funktionswandel der Meisterfunktion (Personalfiihrung/Qualifizierung versus
steuernde/planende Aufgaben) wurde in Japan in den 60er Jahren breit diskutiert.
In dieser Zeit kam mit zunehmender (Halb-)Automatisierung und steigender schuli-
scher Vorbildung des Arbeitskrifteangebots auch ein "neuer” Meistertyp zum Zuge,
der ausreichend technisch-ingenieurwissenschaftlich qualifiziert war, um einerseits
mit den aufkommenden technischen, arbeitsvorbereitenden, planenden und steuern-
den Abteilungen zusammenzuarbeiten, andererseits die Arbeitskrifte selber qualifi-
zieren und - auch iiber Kleingruppenaktivititen - motivieren konnte. Weil wir - wie
erwihnt - diesen Entwicklungen im Untersuchungsbetrieb nicht im Detail nachge-
hen konnten, skizzieren wir im folgenden eher allgemein die Funktionsverteilung
und die hierarchische Struktur und gehen dann auf die konkrete Ausprigung der
letzteren in der Leiterplatten-Montage ein.

Hierarchie in der Fertigung: Es ist hier nicht méglich, die Grundziige der ja-
panischen Vorgesetztenhierarchie in der Fertigung in groflerer Breite darzule-
gen. Die Differenzen zwischen den einzelnen Branchen, Betrieben und Be-
triebsklassengréfen sind grof, ebenso in den Bezeichnungen der einzelnen Po-
sitionen, die oft betriebsspezifisch sind, feinste Abstufungen beinhalten und
sich teilweise auf reine Statuspositionen, teilweise auf echte Linienpositionen
beziehen. Festhalten kann man folgendes: Generell besteht eine hohere Vor-
gesetztendichte bzw. eine geringere Kontrollspanne als in den deutschen Be-
trieben (nicht unbedingt im konkreten deutschen Vergleichsfall, darauf wird
zuriickzukommen sein). Demzufolge gibt es sehr feine Abstufungen zwischen
den verschiedenen Positionen; sie bedeuten nicht alle Vorgesetztenpositionen;
zu ihnen gehdren einerseits "Assistenten”- oder "Stellvertreter"-Stellen, die
sowohl (bei grofien Bereichen) derartige Funktionen beinhalten kénnen oder
auch nur als formale Aufstiegspositionen ohne Vorgesetztenaufgaben ange-
sichts des grofen Karrieredrucks zu verstehen sind. Manche Positionen sind
reine Statuspositionen, die mit entsprechendem Gehalt, Rang und Symbolen
ausgestattet sind, um Spezialisten oder sonst Qualifizierte angemessen einzu-
ordnen (siehe auch den Abschnitt iiber den Lohn). Hierarchie hat sowohl
funktionale wie Statusbedeutung, die Titel bezeichnen nicht unbedingt eine
vertikale Arbeitsteilung von Vorgesetzten. Die folgende Skizze zeichnet die all-
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gemeine Gliederung der Vorgesetztenfunktionen in der Fertigung nach, sie ist
unten in bezug auf unseren Fall etwas zu spezifizieren.

Zundchst sei nur kurz der (Haupt-)Abteilungsleiter (Bucho) erwdihnt, die
hdchste Position des mittleren Managements, Sprungbrett in das Top-Mana-
gement, generell friihestens nach 20 bis 25 Jahren Betriebszugehorigkeit zu er-
reichen und fast ausschliiefilich von Universititsabsolventen besetzt.

Auf der nichstniedrigeren Ebene findet sich der (Abteilungs- oder) Unterab-
teilungsleiter (Kacho). Er ist fiir die Produktion in seinem Bereich verantwort-
lich und im allgemeinen die eigentlich zentrale Figur an der Nahtstelle zwi-
schen dem mittleren Management und dem unteren Management, iiber das er
auch einen recht dichten Bezug zur Arbeiterebene gewinnt. Der Kacho darf
nicht Mitglied der (Unternehmens-)Gewerkschaft sein. (Wir bezeichnen diese
Position - in Anlehnung an die entsprechende Funktion in den deutschen
Montagewerken - in unserem Fall als Bereichsleiter.)

Der Kakaricho (Unterabteilungsleiter oder) - in unserer Terminologie je nach
Kontrolispanne und Branche auch "Meister" - ist formal fiir die Einhaltung
der Produktionsziele verantwortlich. Inhm obliegt die Vermittlung von (neuen)
Aufgabenstellungen und Inhalten an die Vorarbeiter (Produktionsziele, Ver-
fahrensprinzipien, Entscheidungen des Bereichsleiters). Diese Vorgesetzten er-
halten auch noch Informationen, die den Vorarbeitern nicht mehr im einzel-
nen zur Verfiigung stehen. Sie sind fiir die Losung von Konflikten oder Pro-
blemen zustindig, die auf den darunterliegenden Ebenen, besonders von den
Gruppen, nicht gelist werden kinnen (2.B. im Rahmen der Personalbeurtei-
lung). Mit der unmittelbaren Steuerung des Produktionsablaufs ist dieser Vor-
gesetzte nicht befaflt, seine weiteren Aufgaben sind eher technisch-administra-
tiver Art, z.B. bei der Bestimmung von Standardzeiten w.d. Er unterscheidet
sich insofern doch stark von dem Meister in den deutschen Betrieben (im
Untersuchungsfall heifit diese Position Shunin und bedeutet in etwa dasselbe
wie Kakaricho; der hierarchischen Gliederung der Fertigungsbereiche in den
deutschen Betrieben entsprechend, nennen wir diese Position im folgenden je-
doch Meister). Im iibrigen sollen diese Vorgesetzten vor allem Fiihrungsper-
sonlichkeiten sein (der Akzent liegt nicht allein auf der fachlichen Qualifika-
tion wie bei gleichartigen Positionen in deutschen Betrieben). Schlieflich ist
festzuhalten, daf diese Fiihrungskrifte - tiber die Vorarbeiter - auch mit der
persénlichen Situation der Arbeitskrifte ihres Bereichs wohlvertraut sind. Sie
entscheiden auch dariiber, wer nach den Empfehlungen der Vorarbeiter zum
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Vize-Vorarbeiter aufsteigt. Diese Entscheidungen werden dem Bereichsleiter
nur mitgeteilt.

Die fiir die unmittelbare Produktion bzw. fiir die Montage wichtigste Vorge-
setztenfigur ist der "Vorarbeiter" (Kumicho), dem zahireiche Funktionen zu-
fallen, die mit der deutschen Meisterposition verbunden sind (oder es zumin-
dest traditionell waren). Er dhnelt insofern dem Meister, als er "zwischen Ma-
nagement und Arbeitern" steht, er ist Schnittstelle zur Werkstattebene. Er
ébernimmt Verantwortung "nach oben', fingt Kritik ab, vertritt seine Arbeits-
krilfte, bezieht daraus ein Gutteil seiner Legimation und Autoritat. Unmittel-
bare Aufgaben im Arbeitsprozef3 hat er nicht, er ist aber quasi permanent vor
Ort, springt auch in Ausnahmefallen an einem Arbeitsplatz ein. Er ist die de
facto wichtigste Person im betrieblichen Alltag auf der Shop-floor-Ebene: Er
trdgt die direkte Verantwortung fiir den Produktionsablauf; seine Aufgaben
sind vor allem die Umsetzung der Richtlinien und Planungen des Manage-
ments - vermittelt durch den Kakaricho/Shunin/Meister - in den praktischen
Arbeitsablauf. Thm obliegen Arbeitseinsatz, Umsetzungen und Auswahl bei
Versetzungen, auch die Auswahl von Arbeitskriften fiir Qualifizierungsmaf3-
nahmen; die technischen und organisatorischen Abstimmungen im Arbeits-
prozef3, die Sorge um Arbeitssicherheit, Instandhaltung und Wartung, aber
auch um Produktivititssteigerung (und damit das Vorschlags- bzw. QC-We-
sen). Er leitet auch die Informationen von oben nach unten weiter; er befafit
sich weiterhin mit Beschwerden, bevor sie eventuell von Gewerkschaftsvertre-
tern aufgenommen und nach oben weitergetragen werden (genauer: er ist sel-
ber - wie der Shunin - Gewerkschaftsmitglied, damit von zwei Seiten infor-
miert, und spielt in seiner Funktion als Vorgesetzter hei der Realisierung ge-
werkschaftlicher Forderungen im informellen Vorfeld eine entscheidende
Rolle: Bestimmte Probleme konnen von ihm unmittelbar auf der unteren
Ebene erledigt werden). In grofier Differenz zu den westlichen Vorgesetzten ist
er auch ggf- mit privaten Problemen seiner Mitarbeiter befafit und vor allem
nahezu total iiber ihre Lebenssituation informiert, er hat fiir ihre Motivation,
fiir inre Loyalitdt, fiir ihre Qualifizierung, auch fiir die Bewdltigung ihrer pri-
vaten Probleme zu sorgen, soweit sie an ihn herangetragen werden.

Erganzend muf festgehalten werden: Da die zuletzt behandelte Vorgesetzten-
position zunehmend auch in die Bewiltigung der Probleme bei der Imple-
mentation neuer Technologien eingebunden wird, ist ein starker Druck auf
eine eher fachlich strukturierte Vorgesetztenposition gegeben; inwieweit hier
bisher vorherrschende Vorgesetztenstrukturen verdindert werden, kann nicht
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generell gesagt werden. - In keinem Fall darf iibersehen werden, dafl der Vor-
arbeiter allemal iiber formale Fiihrungs- und Sanktionsinstrumente (Perso-
nalbeurteilung!) verfiigt - und sie auch nutzt. - Seine Kontrollspanne ist in der
Regel nicht sehr grof; ggf. stehen ihm Vizevorabeiter zur Verfiigung, wie auch
in unserem Untersuchungsfall; sie vertreten ihn (z.B. bei Schichtarbeit). Dabei
ist festzuhalten, daf} es keine formellen Priifungen zur Beforderung zum Vor-
arbeiter oder Meister gibt. Wichtig ist allein die Beurteilung durch die Vorge-
setzten. Nach der Beforderung erfolgt eine werkinterne Ausbildung in einem
Vorarbeiter- oder Meisterkurs. Es gibt keine "Handbiicher" oder schriftlichen
Weisungen o.d. fiir diese Vorgesetztengruppe - zumindest nicht im Untersu-
chungsbetrieb.

Die Gruppenfiinrer haben keine Vorgesetztenfunktion, sondern entsprechen
den Maschinen-/Anlagen-/Systemfiihrern oder auch Bandleitern in deutschen
Betrieben (also auf unterschiedlichem Niveau technischer Anforderungen).
Sie arbeiten voll in der Fertigung mit, tragen in vielen Fallen die Anleitung
oder Qualifizierung neuer oder junger Kollegen (im Sinne des On-the-Job-
Trainings, dazu unten) und sollen als Vorbilder ihrer Kollegen wirken. Sie ha-
ben keine Aufgaben hinsichtlich Arbeitseinsatz oder Arbeitszuweisung.

Alle diese Ausfiihrungen sind auflerordentlich grob. Insgesamt lassen sich die
Vorgesetzten-Ebenen in Japan und Deutschland - auch im Untersuchungsfall
- nicht voll parallel darstellen, sie iiberlappen sich, und die ihnen zugeordneten
Vorgesetzten haben teilweise zusdtzliche und andere Aufgaben als in
Deutschland.

(3) Die Situation im Untersuchungsbetrieb entspricht etwa dieser gene-
rellen Struktur, wobei angesichts der teilweise sehr geringen Kontroll-
spannen und spezifischen Aufgabenstellungen (z.B. Planung fiir den ge-
samten Bereich) die als generell skizzierten Funktionen der Vorarbeiter
eher den Meistern zufallen.

Der personelle Zustindigkeitsbereich (die "Kontrollspanne") der Meister
ist in unserem Untersuchungsfall unterschiedlich. Der Meister der Leiter-
platten-Montage hat auBer den drei Vorarbeitern 107 Untergebene, schon
sein Vorarbeiter fiir die automatische Linie hat 57 Untergebene; hingegen
unterstehen dem Meister fiir Planung und Instandhaltung (s.u.) auBer sei-
nem Vorarbeiter nur funf Arbeitskrifte. Die Vize-Vorarbeiter im Bereich
der automatischen Montage sind nicht nur deshalb eingesetzt, weil es sich
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um eine groBe Gruppe handelt, sondern auch, weil diese Montagelinie
nach dem Dreischicht-System gefahren wird und sie den Vorarbeiter ver-
treten. Aufgrund der verschiedenen Arten von Maschinen, mit denen die
Arbeitskrifte der automatischen Montagelinie umgehen miissen, ist die
Belegschaft dieses Bereichs in sieben Gruppen unterteilt (z.B. Sequenzer,
Bestiickung Axial-Teile usw.). Jede Gruppe hat einen Gruppenfiihrer
(Anlagenfiihrer). Nur eine dieser Gruppen, niamlich jene, die Lochstreifen
fir die NC-Bestiickungsmaschinen programmiert, arbeitet in einer
Schicht; in jeder Schicht gibt es einen Schichtfiihrer.

In der manuellen Montage gibt es einen Vize-Vorarbeiter und zwei Grup-
penfiihrer.

Da die Vorarbeiter nur wiahrend der Tagschicht anwesend sind, fungieren
die Vize-Vorarbeiter bzw. Schichtfithrer wihrend der anderen Schichten
als Vorarbeiter.

Die iibrigen Meister- bzw. Vorarbeiterbereiche arbeiten nur in Tagschicht.

Anzumerken ist weiterhin, da der Vorarbeiterbereich Versuchsfertigung
auch fiir die Zulieferer, d.h. deren Verfahren und Arbeitsabldufe, zustin-
dig ist (d.h. vor allem: Beratung und Kontrolle in den - inner- und auBBer-
betrieblichen - Fertigungsstitten der Unterauftragnehmer bzw. Zuliefe-
rer).

Der Meisterbereich "Planung und vorbeugende Instandhaltung” besteht
nur aus einer Vorarbeitergruppe, dem Team fiir vorbeugende Instandhal-
tung (PM-Team). Dieser Meisterbereich ist erst seit Anfang 1989 selb-
stindig, vorher gab es nur ein PM-Team im Meisterbereich "Automatische
Montage". AnlaB8 fiir diese Umorganisation war, daB sich dieses Team
nunmehr nicht nur um die automatisierten Anlagen zu kiimmern hatte,
sondern auch mit der Wartung und Planung des gesamten Leiterplatten-
bereichs befaBt wurde. Demgemi8 wurde der frithere Meisterbereich "Au-
tomatische Montage" zu einem Vorarbeiterteam heruntergestuft und in
einen Meisterbereich "Leiterplatten-Montage" eingegliedert. Durch diese
ReorganisationsmaBinahmen ist die Belegung der einzelnen Teams auch
nach Auffassung des hoheren Managements aus dem Gleichgewicht gera-
ten; die Kontrollspannen differieren stark und schaffen potentielle Pro-

127

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personalmanagement - ein anderer Weg? XISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 I S s



bleme fiir das Management, insbesondere beziiglich der Aufstiegschancen
fiir die Mitarbeiter.

4, Arbeitseinsatz und Besetzung

a) Zum Arbeitseinsatz und einigen Rahmenbedingungen

Die Arbeitsaufgaben sind im Unternehmen A - wie in Japan iiblich - nicht
streng definiert. Es existieren zwar Aufgabenbeschreibungen (schon wegen
des titigkeitsbezogenen Lohnsystems, worauf wir ausfithrlich in Kapitel
VII zuriickkommen), doch entsprechen diese nach Auffassung des Mana-
gements nicht mehr den aktuellen Gegebenheiten.

Es gibt zwei Ebenen, auf denen die Arbeitsaufgaben den einzelnen Arbei-
tern zugewiesen werden. Erstens entscheidet der Bereichsleiter (der Lei-
terplatten-Montage), welche Arbeiten von Teilzeitarbeitern oder befristet
Beschiiftigten ausgefiihrt werden sollen. Diesen Arbeitskriften werden die
einfacheren Aufgaben tbertragen. Im Mirz 1989 war nur ein Teilzeitar-
beiter an der letzten Station der automatisierten Montagelinie beschiftigt
(Sichtkontrolle der fertig montierten Leiterplatten und Verpackung).

Zweitens miissen z.B. an der Roboterlinie die Arbeiter Teile transportie-
ren und magazinieren, kleinere Programmanpassungen vornehmen, Sto-
rungen beheben etc. Eine eigenstindige Arbeitsaufgabe "Instandhaltung"
gibt es an der Montagelinie nicht, genausowenig wie Magazinieren oder
dhnliches. Demzufolge werden auch nicht einzelne Arbeitskrifte fiir solche
Aufgaben bestimmt. Statt dessen nominiert das Management eine be-
stimmte Anzahl von Arbeitern fiir die Montagelinie. Der Vorarbeiter kann
die einzelnen Arbeiter und ihre Qualifikationen gut beurteilen, und er und
seine Schichtfithrer wissen sehr wohl, welche Tétigkeiten hohere oder be-
stimmte Qualifikationen und Kenntnisse erfordern. Nach dieser Einschit-
zung weist der Vorarbeiter jedem einzelnen Arbeiter seine Aufgaben zu.
Bei diesem Verfahren ist es schwierig, eine bestimmte Tétigkeit zu fixie-
ren, und es liegt nahe, daB eine Veridnderung der Arbeitsteilung erfolgt,
wenn sich die Struktur der Beschiftigung aus irgendeinem Grunde verin-
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dert (z.B. durch verinderte Verfiigbarkeiten auf dem Arbeitsmarkt oder
bei interner Rekrutierung).

Es gibt einige Voraussetzungen fiir dieses Vorgehen beim Arbeitseinsatz.
Erstens darf es keinen direkten Bezug zwischen dem Lohn und der Titig-
keit geben. Der Lohn muB personenbezogen und nicht tétigkeitsbezogen
sein. Zweitens muB der Vorarbeiter detailliert iiber seine Untergebenen
Bescheid wissen. Dabei gibt es in Japan wenige objektive bzw. formale In-
dikatoren fiir die Qualifikationen der Arbeiter. (Dies gilt vor allem im
Vergleich zu der in Deutschland iiblichen Unterscheidung von Facharbei-
tern und verschiedenen Formen von Angelernten.) So ist es unausweich-
lich, daB der Vorarbeiter zwei Funktionen erfiillen muB, erstens die der
Leitung der Produktion in seinem Abschnitt und zweitens die des unter-
sten "Personalmanagers". Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Tatsache,
daB die Arbeiter die ihnen iibertragenen Aufgaben widerspruchslos akzep-
tieren. Der Umstand, daB die Absolventen Hoherer Schulen nur iber ein
sehr geringes MaB an praktischer Berufsausbildung verfiigen, spielt dabei
eine groBe Rolle: Da sie erst in der Fabrik - und im aligemeinen nur in
dieser - ihre Ausbildung erhalten, neigen sie stark zu der Auffassung, daf3
ihre Kenntnisse und Qualifikationen "der Firma gehoren" und sie diese so
einzusetzen haben, wie der Betrieb dies vorschreibt.

Die Frage, ob im groBien und ganzen an der automatisierten Montagelinie
héhere Qualifikationen als an der manuellen Montagelinie als notwendig
erachtet werden, ist leicht zu beantworten. Es besteht kein Zweifel daran,
daB hohere Qualifikationen bei der automatisierten Montagelinie einge-
setzt werden; dies spiegelt auch die Tatsache wider, daB zahlreiche Teil-
zeitkriafte bzw. Angehorige der Unterauftragfirmen an der manuellen
Montagelinie beschiftigt sind, wihrend es an der automatisierten Linie
nur wenige sind.

Die Arbeitsteilung bedeutet indes nicht, da8 sie die (reguliren Stamm-)
Arbeiter des Werks G trifft: Fiir die manuelle Montage setzt das Werk
ndmlich Unterauftragnehmer und Teilzeitkrifte ein, so daB die Stammar-
beiter von G mit den einfachen Montagearbeiten nichts zu tun haben - die
Arbeitsteilung findet also zwischen den verschiedenen Statusgruppen der
Beschiftigten bzw. den Unternehmen statt.
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Es gibt zwar Stationen fiir das manuelle Liten von Leiterplatten, an denen
regulire, festangestellte Arbeitskrifte des Werks G beschiftigt sind. Es
handelt sich jedoch um weibliche Arbeitskrifte, bei denen man davon aus-
geht, daB sie freiwillig das Beschiftigungsverhiltnis beenden, wenn sie hei-
raten oder Kinder bekommen, weswegen sie fiir die Dauer ihrer Be-
triebszugehorigkeit mit relativ einfachen Aufgaben betraut werden.

So betrachtet, bedeutet die Einfithrung der automatisierten Montagelinie
eine Aufwertung der Arbeitsaufgaben fiir die reguliren méinnlichen Arbei-
ter im Vergleich zur manuellen Montagelinie. Auch der innerbetriebliche
Arbeitsmarkt ist demnach segmentiert. Hier erfiillen die weiblichen Ar-
beitskrifte die Funktion von (marginalen) Hilfskriften, wodurch es még-
lich wird, die Arbeitsinhalte der (minnlichen) Kernbelegschaft zu berei-
chern.

Wie zuvor bereits mehrmals erwihnt, ist der Meisterbereich "automati-
sierte Montagelinie" in sieben Gruppen, nach Maschinentypen, aufgeteilt.
Das Management erwartet, da die Qualifikationen und das Niveau der
technischen Kenntnisse aller Mitarbeiter in diesen Gruppen gleich sind
und daB die Mitarbeiter mit allen Aufgaben fertigwerden, die ihrer
Gruppe zugewiesen sind. Nach Einschitzung des Managements ist dieses
Ziel fast erreicht worden, obwohl es auch Mitarbeiter gibt, deren Qualifi-
kationen und Kenntnisse unter dem Gruppendurchschnitt liegen. Die
Hauptmethode der Schulung von weniger qualifizierten Arbeitskriften ist
die Ausbildung am Arbeitsplatz (On-the-Job-Training, OJT). Fillt zum
Beispiel eine Maschine aus, wird sie von einem qualifizierten Arbeiter re-
pariert, der seine Arbeit gleichzeitig einem weniger qualifizierten Arbeiter
erkldrt. Beim nichsten Mal repariert der weniger qualifizierte Kollege den
Schaden unter der Aufsicht des besser qualifizierten Arbeiters. Beim drit-
ten Mal wird nun der betreffende Arbeiter die Reparatur selber durchfiih-
ren und seine Kollegen nur rufen, wenn er Schwierigkeiten bekommt. Dies
gilt jedoch nur fiir die einfachen Reparaturen, besser: die Behebung all-
taglicher sich wiederholender Stérungen.

Dieses Verfahren wurde im Werk G vom Management (hier einem Inge-
nieur) wie folgt kommentiert:

"Natiirlich kann ein entsprechend qualifizierter Arbeiter Storungen alleine beheben.
Wir wollen ja die Ausfallzeiten so kurz wie méglich halten, und die Unterweisung
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am Arbeitsplatz nimmt einige Zeit in Anspruch. Was passiert aber, wenn dieser Ar-
beiter gerade fehlt? AuBlerdem halten sich die Storungen an den Maschinen nicht an
die Lehrbiicher. Das unmittelbare Schen, die Ubung und die Praxis sind wichtig.
Hinzu kommt, daB die qualifizierten Arbeiter durch das Unterweisen ihrer weniger
qualifizierten Kollegen motiviert werden und selber etwas dazulernen.”

On-the-Job-Training ist ohne Zweifel eine wichtige Methode, sollte jedoch
auch nicht tiberschdtzt werden. Zunichst sorgt das Management dafiir,
daBl die Grundkenntnisse iiber die Maschinen in Schulungen auBerhalb
des Betriebs (OFF-JT) vermittelt werden, und es hatte deshalb Mitarbei-
ter des Teams fiir vorbeugende Wartung und Schichtfithrer zu Schulungen
bei den Maschinenherstellern geschickt, wie oben gezeigt. Diese Mitarbei-
ter haben dann selbst Notizen und Anleitungen zu einer Art von Handbii-
chern zusammengestellt und auf deren Grundlage die Maschinenbediener
im Werk unterwiesen. Zum anderen werden Reparaturen, die hohere
Qualifikationen erfordern, nach wie vor von den Mitarbeitern des Teams
fiir vorbeugende Wartung durchgefuhrt. Das Management strebt zwar die
Ausbildung der Maschinenbediener auch fiir schwierige Reparaturen an,
doch ist dieses Vorhaben noch nicht abgeschlossen. Auch wenn die Ma-
schinenbediener weitergebildet werden, wird es nach allgemeiner Auffas-
sung bei einer Arbeitsteilung zwischen ihnen und den Mitarbeitern des
Teams fiir vorbeugende Wartung bleiben.

Die Zeitvorgaben, genutzt fiir die Personalbemessung an den einzelnen
Linien, werden im Werk noch anhand der MTM-Methode festgelegt, wo-
bei bislang jede Produktionslinie ihre eigene Vorgabe hatte. Die Vorgabe-
zeiten sind nun bis auf 10 % Abweichung standardisiert, trotz der Unter-
schiede zwischen den einzelnen Linien.

Das Mutter-Werk Y hatte urspriinglich die Work-Factor-Methode verwendet, ging
aber Mitte der 60er Jahre zu MTM iiber. Das Management des (Zweig-)Werks G
plant nun, von der MTM-Methode wieder zu WF iiberzugehen.

Die Begriindung dafiir liegt darin, daBl die meisten anderen Werke des Unternch-
mens A mil WF arbeiten; eine cinheitliche Methode der Bestimmung der Standard-
zeiten ist erforderlich wegen des wachsenden Produkttransfers zwischen den Wer-
ken (s.0. zur Unternchmensstrategie angesichts der Polarisicrung der Produkte).

Bei der manucllen Montagelinie ist danach die Anzahl der benotigten Arbeiter
leichter zu bestimmen (WF geht primar auf quantitative Faktoren ein), bei der au-
tomatisierten Montagelinie praktisch gar nicht. Im letzteren Fall wird derzeit MTBF
(Mean Time Between Failure), der mittlere Ausfallabstand bzw. die mittlere fehler-
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freie Betriebszeit, als Indikator verwendet, um den Bedarf an Arbeitskriiften abzu-
schitzen. Auf dieser Basis wurden wihrend der Anfangsphase vier Bediener an der
Roboterlinie eingesetzt, doch mit dem lingerwerdenden mittleren Ausfallabstand
konnte ihre Zahl auf drei reduziert werden. Der freigesetzte Arbeiter wurde an die
manuelle Montagelinie umgesetzt. Aufgrund der Beriicksichtigung der MTBF sieht
man keine Probleme durch zu knappe Besetzung fiir die Produktion (die Bela-
stungsfrage ist hier nicht angesprochen).

b) Zur Besetzung

(1) Die Abb. 10 zeigt die Anzahl der in der Anlaufphase (1986) eingesetz-
ten Arbeitskrifte, die Zahl der "eingesparten" Arbeitskrifte ist in der
Klammer aufgefiihrt. Die letztere Zahl zeigt, wohlgemerkt, nicht den Ab-
bau einer Anzahl vorher tatsichlich vorhandener Arbeitskrifte in der
Montage, sondern sie ist eine kalkulatorische GroBe, die sich auf den not-
wendigen Aufwand bezieht, der bei Beibehaltung bisheriger Verfahren fiir
eine gleichartige Montage und ein entsprechendes Produktionsvolumen
notwendig gewesen wire.

Vergleichsbasis fiir die Berechnung waren vor allem die Erfahrungen bei
den Unterauftragnehmern (da die manuelle Montage vor der Automati-
sierung vor allem bei jenen erfolgte). Ausgangspunkt waren die bekannten
Standardzeiten fiir manuelle Bestiickung und Abgleich und der Vergleich
mit der Zahl der Arbeitskrifte, die an den automatischen Anlagen fiir eine
gleichhohe Anzahl von Platten/Bestiickungen nach der Umstrukturierung
noch erforderlich waren. Die Besetzung der Anlagen ihrerseits erfolgte
nach Diskussionen und "Vermutungen" der Ingenieure der installierenden
PM-Gruppe und der betreffenden Vorgesetzten, wobei in der Einfiih-
rungsphase vorsichtig nach oben geschitzt und die Besetzung spiter redu-
ziert wurde.

Bei der Bestiickung von radialgefiihrten Teilen und bei den Priifverfahren
konnten 25 Arbeitskréfte durch die Automatisierung und die Verinderung
der Leiterplattenkonstruktion eingespart werden. Bei der Bestiickung mit
Exotenteilen entfielen 21 Arbeiter durch die Automatisierung. Beim Lo-
ten wurden 47 Personen, bedingt durch die Verbesserung der Létzuverlis-
sigkeit, eingespart, und im Bereich der Adjustage und Produktkontrolle
konnte auf weitere neun Arbeiter verzichtet werden, was die Gesamtzahl
auf 102 erhoht. In dieser Hinsicht haben die Automatisierungsmafnahmen
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zu einer bemerkenswerten (kalkulatorischen) Einsparung von Arbeitskraf-
ten gefiihrt.

Wie gezeigt, wurde die automatisierte Montagelinie sukzessive realisiert.
Demzufolge hat sich auch die Beschiftigtenstruktur an der Montagelinie
schrittweise entwickelt. Im September 1988, ein Jahr nach AbschluB der
Unmstellung, waren noch 48 Arbeitskrifte an der automatisierten Monta-
gelinie beschiftigt (1986: 59), darunter nur zwei weibliche. (Die automati-
sierte Montagelinie wird in drei Schichten betrieben, und nach japanischen
arbeitsrechtlichen Regelungen ist es nicht gestattet, Frauen in der Nacht-
schicht zu beschiftigen. Dies ist - neben der bereits geschilderten Stand-
ortwahl und dem dadurch gegebenen miinnlichen Angebotspotential am
Arbeitsmarkt - der wesentliche Grund, warum nicht mehr Frauen an der
automatisierten Montagelinie beschiiftigt sind. Es gibt nur eine Arbeits-
gruppe, die in einer Schicht arbeitet, nimlich die Gruppe zur Programmie-
rung von NC-Lochstreifen fiir die Sequenzer, und in ihr arbeiten jene zwei
Frauen.)

Zwischenbemerkung: Ein Vergleich der Besetzung in der Leiterplatten-
Montage des Betriebs G und in den deutschen Untersuchungsbetrieben ist
im Detail nicht angestrebt, er wiirde eine differenzierte Titigkeitsanalyse
notwendig machen. Auch sind in den deutschen Fillen (und im Vergleich
zu Frankreich) die Besetzung und die dahinterstehenden "Philosophien”
wie auch die betrieblichen Rahmenbedingungen unterschiedlich. Um aber
einen Hinweis zu geben und die Lektiire der einschligigen Kapitel in Band
I (111, 4.) und des Bandes II (Titigkeiten, ihre Strukturierung und ihr Zu-
sammenhang mit personalpolitischen MaBnahmen) anzuregen, soll die
Abb. 17 wenigstens einen groben Uberblick bieten.

Ein erheblicher Teil der Arbeiter an der automatisierten Leiterplatten-
Montagelinie stammen, wie gezeigt, aus dem Bereich der Endmontage.
Diese Umsetzung war aus zwei Griinden moglich: Zum einen hatte die im
gleichen Zeitraum vorangetriebene Automatisierung der Endmontage zu
Freisetzungen gefithrt; zum anderen war zu diesem Zeitpunkt die Nach-
frage nach Fernsehgeriten zuriickgegangen, so daB auch wegen des redu-
zierten ProduktausstoBes dort Arbeitskrifte abgezogen werden konnten.
Nach Aussagen des Managements wurde dabei keine Selektion nach Qua-
lifikationsgesichtspunkten vorgenommen, da man Wert auf eine qualifika-
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Radial, Drahtbricken)

(Axial, Radial, Drahtbriicken) : 32 Roboter |

standorte sv (1887)* TC (1987)* Betrieb G (1986)
Maschinen-
park und perso- BRD BRD Japan
nefle Besatzung
1. Maschinenpark 59 Bestiickungsautomaten 41 (56) Bestiickungsauto- 26 Bestikckungsawtomaten
{Automaten der 1. Gene- maten ; 8 Sequenzet
ration, Sequenzer, Axial, | {ca 15fiir Videorecorder) ¢ 1 Testanlage (1988:4) ;

{setzen je 1-2 Exctenteile)

5 SMD-Automaten 3 SMD-Automaten
2. Produktionsprogramm GroBes Produktspektrum, | Begrenztes Produktions- GroBe Standardplatten
starke Produktschwan- programm {ca. 1.100 pro Tag)
kungen (Endprodukte -+ Ersatz- an Unterauftragnehmer
bedarf/Kits) teilmontiert weiterver-
(ca. 3.000 Chassis pro Tag) | (ca. 2.200 Chassis pro Tag) | geben
3. Personelie Besetzung | 118 ca 55** ca. 60 (1986/1988)
@t (darunter 1 Bereichsleiter, | (darunter 1 Bereichslelter, | (e nach Zuordnung zum
opersonalzahlen 2Meister, 4 Vorarbeiter) | 2 Meister, 8 Band/Gruppen- | autom. Bereich; darunter
einschileBich Vorgesatzte) fiitwrer) 1 Bereichsieiter, 2 Meister,
2Vorarbeiter, 3 Vize-Vorar-
beiter, 7 Gruppenfihrer)
4. Schichtregime 2-Schichtbetrieb 2-Schictnbetrieb 3-Schichtbetrieb
5. Schichtzusammen-
setzung
a) Maschinenbediener 34 2
b) Kontroltkrifte - -
¢) Materialbereftstelier 6 (darunter 2 Trans- 10 ca. 15 + Vorgesetzte
portarbeiterinnen) und Qualitatskontrolie
d) Springer - 1 (nur Maschinenbediener)
©) Anlagenfitwer 11 (Produktions- 10 (Maschinenfubhrer)
mechaniker)
f) Einrichter . .
@) instandhaftung/ ) L
Wartungskrafte - antsiig ca. 2
6. Serviceabteilungen Plaring u. Insnanatung:
auBerhalb der Schicht| mg.m! A !I‘F ° aber
. 9 ("Automatenservice abtefungsbezogen
8) Automatenservice - n;g'nabt ) 7 Grkd. 1 Meister, 1 VA):
Cmittelsenvi ) ) weftere Arbeitskrafte
P der Praventivinstandhaitung
*vgl Band ** arrechnater Wert aufgrund von Expertenaussagen
Abb. 17 Automatische Leiterplattenbestiickung und Besetzung
(zwei deutsche Standorte, ein japanischer)
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torisch ausgeglichene Besetzung in beiden Bereichen legte (siehe auch un-
ten).

Das Durchschnittsalter der ménnlichen Arbeiter an der automatisierten
Montagelinie (38,1 Jahre) ist fast identisch mit dem Durchschnittsalter des
gesamten Zweigwerks. Dies zeigt, daBl das Management keine jungen Ar-
beiter fiir die automatisierte Montagelinie bevorzugt hat.

Unter den 48 Arbeitskriften an der Montagelinie waren 27 Absolventen
der Mittelstufenausbildung und 20 kamen von der Héheren Schule. Ein
Arbeiter im Alter von 59 Jahren hatte nur die Grundschule absolviert,
denn in den Jahren vor dem Zweiten Weltkrieg bestand lediglich hierzu
eine allgemeine Schulpflicht. Von den Absolventen der Hoheren Schule
besuchten vier den industriellen Zweig.

(2) Was formale Qualifikationen anbelangt, so ist nur ein Arbeiter ein so-
genannter "qualifizierter Arbeiter mit Zertifikat" ("Montage elektronischer
Elemente, 2. Klasse").

"Qualifizierter Arbeiter mit Zertifikat": Da die Qualifikationen der Arbeiter
eines der Hauptinteressengebiete im Vergleich deutscher und japanischer Ar-
beitspolitik darstellt, ist der Begriff des "qualifizierten Arbeiters mit Zertifikat"
etwas néther zu erliutern. (Wir vermeiden den Begriff "gelernter” Arbeiter.)

Diese Bezeichnung geht auf das "Gesetz zur Entwicklung beruflicher Fahig-
keiten" von 1969 zuriick. Sie wird denjenigen Arbeitern verliehen, die entspre-
chende staatliche Priifungen bestanden haben (wohlgemerkt: Priifungen be-
standen, nicht staatliche Ausbildungsginge absolviert haben). Nach gesetzli-
cher Definition soll die Bezeichnung dazu dienen, "die Produktionsarbeiter
zum Erwerb von hoheren Qualifikationen zu motivieren und der beruflichen
Weiterbildung zu einer grofleren Attraktivitit in der Gesellschaft verhelfen.
Darmit soll der Status des Produktionsarbeiters verbessert und die Entwicklung
der japanischen Industrie gefordert werden". Fiir die Durchfiihrung der Prii-
fungen ist der "Zentralverband fiir die Entwicklung beruflicher Fahigkeiten”
mit seinen Zweigen in den einzelnen Prifekturen (Provinzen) zustindig. Im
Jahr 1989 gab es 134 verschiedene Arten von Zertifikaten, und die Gesamt-
zahl der Arbeiter, die sich solche erworben hatten, betrug etwa 1.44 Mio. (bei
rund 45 Mio. abhingig Beschiftigten 1988 in der gewerblichen Industrie, um
einen Anhaltspunkt zu geben).
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Meist gibt es von jeder Art zwei Klassen. Absolventen des industriellen Zweigs
der Héheren Schule miissen zwei Jahre Erfahrung in einschligiger betriebli-
cher Arbeit aufweisen, ehe sie zu den Priifungen der "zweiten Klasse" zugelas-
sen werden; die Absolventen der Mittelstufe und anderer Zweige der Hoheren
Schule hingegen muissen tiber drei Jahre Erfahrung verfiigen. Die Zulassung
zu den Priifungen der "ersten Klasse" setzt eine lingere Arbeitserfahrung vor-
aus. Selbstverstindlich konnen Universititsabsolventen sich ebenfalls diese
Bezeichnung erwerben.

Bei der speziellen Art "zertifizierter Arbeiter fiir die Montage elektronischer
Elemente" gibt es drei Klassen, ndmlich neben den erwdhnten beiden Stufen
eine spezielle Klasse fiir Aufsichtspersonal. Inhaltlich bezeichnet dieser Aus-
bildungsgang den Erwerb von Fertigkeiten bei der Montage von Leiterplatten,
bei den erforderlichen Létarbeiten sowie bei einfachen Reparaturarbeiten von
fehlerhaft montierten Leiterplatten. Zum Erwerb dieser Bezeichnung miissen
schriftliche und praktische Priifungen abgelegt werden (s.u. zur staatlichen
“Berufsausbildung").

Wie beurteilt das Werk G die Bezeichnung des "zertifizierten qualifizier-
ten Arbeiters"? Die Vorgesetzten raten allen Arbeitern, diese Priifung ab-
zulegen, denn das Management ist der Ansicht, da die Arbeiter eine
groBere Motivation zur Verbesserung der Produkte und der Arbeitsver-
fahren entwickeln, wenn sie iiber ein besseres Wissen um das Produkt ver-
fiigen. Es ist jedoch nicht einfach, die Priifung zu bestehen, und so wihit
das Management zunichst aussichtsreiche Kandidaten aus und unterrich-
tet sie auBerhalb der Arbeitszeit.

Es ist wesentlich festzuhalten, daB3 dieses (oder ein anderes) Zertifikat fiir
den Betroffenen keine unmittelbaren Vorteile fiir seine Arbeitsbedingun-
gen bedeutet. Natiirlich erkennt das Management an, daB Arbeiter mit
dieser Qualifikation ein besonderes Wissen iiber Leiterplatten erworben
haben, doch berechtigt diese Bezeichnung nicht dazu, z.B. Anspruch auf
eine hohere Lohneinstufung zu erheben. Es gibt auch keine spezifischen
Arbeitsplitze, die diesen Arbeitskraften vorbehalten sind oder zugewiesen
werden. Fiir das Management ist das Zertifikat lediglich ein klarer Hin-
weis auf ausreichendes Wissen iiber Leiterplatten. Es ist auch sehr wahr-
scheinlich, daB die "Zertifizierten" Arbeitsaufgaben zugewiesen bekom-
men, die hohere Qualifikationen erfordern, und daf sich diese Ausbil-
dungsaktivitdten in der Personalbewertung niederschlagen. Doch darf man
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dies nicht so interpretieren, als wiirden einige komplizierte Aufgaben nur
diesen Arbeitskriften iibertragen werden oder als wire die bloBe Bezeich-
nung allein Grund zu einer besseren Personalbeurteilung. Nach Ansicht
des Managements konnen gute Arbeiter die Priifung bestehen, und gute
Arbeiter werden eben hoch eingeschatzi. Diese positive Einschitzung gilt
nicht der Bezeichnung, sondern den Personen, die fihig sind, die Priifung
zu bestehen. Letztlich ist das Bestehen der Priifung eine Demonstration
von Interesse, Motivation und Qualifikation, generell und ohne unmittel-
baren Effekt fiir den Betroffenen.

Die Empfehlung des Managements, die Priifung abzulegen, hat auch
nichts damit zu tun, daB es sich um eine staatliche Priifung handelt. Es
geht vor allem darum, genauer zu wissen, welche Arbeiter iiber gentigend
Wissen und Qualifikationen fiir die Leiterplatten-Montage verfiigen. Ein
Manager betonte nachdriicklich: "Wenn wir iiber ein ordentliches Prii-
fungssystem verfiigten, brauchten wir die staatlichen Priifungen nicht in
Anspruch zu nehmen." Diese Antwort legt den Schlul nahe, dal} die staat-
lichen Priifungen nicht etwa aufgrund ihrer Autoritit vom Management
akzeptiert werden, sondern weil sie weniger eigenen (betriebsinternen)
Aufwand mit sich bringen.

(3) Die Tatsache, daB unter den 48 Arbeitern nur einer ein "Zertifizierter"
ist, daB das Durchschnittsalter der Montagelinie-Arbeiter dem des ge-
samten Werks in etwa entspricht und letztlich die Tatsache, daB die Arbei-
ter mehrheitlich iiber keine héhere schulische Ausbildung verfiigen, weist
darauf hin, daBl das Management nicht nur besonders qualifizierte Ar-
beitskrifte aus dem Bereich der Endmontage ausgewéihit und der automa-
tisierten Montagelinie zugewiesen hat. Die Auswahl der Arbeiter aus der
Endmontagelinie wurde vom Management wie folgt beschrieben:

"Wir haben uns fiir jene Arbeitskrifte entschieden, die gerne mit Maschinen und mit
Elektronik umgehen. Die Bereitschaft, sich Herausforderungen zu stellen, war
ebenfalls ein wichtiger Faktor, da die automatisierte Montagelinie in drei Schichten
gefahren werden sollte (die Endmontagelinie hingegen wurde und wird nach wie vor
nur in einer Schicht betrieben). Die Ausbildung der einzelnen Arbeiter war nicht
unbedingt ausschlaggebend. So gibt es zum Beispiel Absolventen des wirtschaftli-
chen Zweigs der Hoheren Schulen, die bereit sind, mit Maschinen zu arbeiten. Wir
haben es auch bewuBt vermieden, ausschlieBlich Spitzenkrifte auszuwidhlen. Was
wire denn dann aus der Endmontagelinie geworden, wenn wir so vorgegangen wi-
ren? Und was hitte das in der automatisierten Montagelinie bedeutet? Konnen wir
Spitzenkriften denn dort wirklich angemessene Arbeitsbedingungen zusichern? Was
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wiirde zum Beispiel aus dem Aufstiegstempo, wenn wir nur Spitzenkrifte an der
automatisierten Montagelinie konzentrieren wiirden? Also haben wir Spitzenkrafte
und auch weniger Qualifizierte an die Montagelinie versetzt. Die wichtigen Positio-
nen milssen natiirlich mit qualifizierten Arbeitskriften besetzt werden, doch haben
wir schwichere Arbeiter als deren Hilfskrifte an die Linie geschickt. Wir mufiten
auch ein ausgeglichenes personelles Potential zwischen der Endmontagelinie und
der automatisierten Montagelinie aufrechterhalten. Manche Arbeiter lehnten die
Versetzung an die automatisierte Linie wegen der drei Schichten ab. Auf diese Vor-
behalte konnten wir allerdings keine Riicksicht nehmen, diec Umsetzung erfolgte
aufgrund betrieblicher Erfordernisse.”

Man muB sich an dieser Stelle vergegenwartigen, daB die Arbeitskrifte,
die als weniger qualifiziert bezeichnet wurden, diejenigen sind, die zwar
nicht zu den Spitzenkriften des Werks G gehoren, deren Leistungsniveau
jedoch sicherlich iiber dem japanischen Durchschnitt liegt, als Folge des
Rekrutierungssystems, das, wie in Kap. II, 5., gezeigt, dem Unternehmen
A von vornherein eine positive Auslese beschert.

Anzumerken ist ferner, daB die Unternehmensgewerkschaft zu diesen
Versetzungen von Arbeitskriften von der Endmontagelinie an die auto-
matisierte Linie nicht Stellung nahm. Die Entscheidungen iiber die Um-
setzung wurden ausschlieflich vom Management getroffen.

(4) Es wird deutlich, daB - in Fortsetzung dessen, was iiber die Aufgaben
im Rahmen der Implementation gesagt wurde - einerseits eine klare Ar-
beitsteilung besteht, die sich mit einer statusbezogenen definitiven Seg-
mentation, einer Barriere verbindet: Einfachere Arbeiten werden Teilzeit-
arbeitern und befristet Beschiftigten sowie reguldr beschiftigten Frauen
iibertragen (und natiirlich auch den Beschiftigten der Unterauftragneh-
mer). Anspruchsvollere Arbeiten verbleiben beim reguliren ménnlichen
Personal.

Andererseits besteht Aufgabenintegration offenbar als Normalfall, der in
den deutschen Untersuchungsbetrieben zwar vorkommt, auch propagiert
wird, aber eben nicht durchgehend anzutreffen ist (innerhalb der Gruppen
sind einzelne Arbeitskrifte fiir verschiedene Aufgaben an den Anlagen zu-
stiandig; vgl. Band II). Aber auch hier endet die Integration rasch an unter-
schiedlichen Qualifikationsanforderungen (z.B. der "groBen Reparaturen")
oder an doch offenbar wieder sehr feinstrukturierten Zuordnungen zu be-
stimmten Anlagen oder Schliisselstellen des Prozesses durch die unteren
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Vorgesetzten - dhnlich wie im deutschen Untersuchungsfall auch. Da uns
Titigkeitsanalysen fehlen, die Auskunft iiber die Qualifikationsanforde-
rungen geben konnten, bleibt das Verhiltnis von Arbeitsteilung und flexi-
blem Arbeitseinsatz, bleibt das MaB an "Polyvalenz” offen. Zweifellos be-
steht eine hohere Tendenz der Vorgesetzten, breitere Aufgabenstellungen
vorzugeben, und auch eine selbstverstindliche Akzeptanz von Rotation,
aber das Qualifikationsniveau selber wie auch die Breite der Aufgaben-
stellung scheinen auf einer Ebene zu liegen, die im deutschen Fall von
Facharbeitern ebenfalls spielend bewiltigt, aber nicht akzeptiert wird, von
Angelernten akzeptiert, aber nicht durchweg und ohne zusitzliche Qualifi-
zierung bewiltigt werden kann.

Es gibt auch Hinweise darauf, da8 sich - innerhalb von Gruppen - spezielle
Qualifikationen entwickeln, auf die angesichts der knappen Besetzung und
dem dadurch entstehenden Zeitdruck, z.B. der Behebung einer St6rung,
gar nicht verzichtet werden kann, obwohl eben diese knappe Besetzung
auch auf Rotation und breitere Nutzung von Qualifikation dréngt. In die-
sem ProzeB scheinen "formale" bzw. "extern” erworbene Zertifikate iiber-
haupt keine Rolle zu spielen, es sei denn als Anhaltspunkt fiir die Perso-
nalbeurteilung und - iiber diese - fiir die kaum erfaBbaren subjektiven Se-
lektionsprozesse der unteren Vorgesetzten und fiir den Arbeitseinsatz.

Die Rahmenbedingungen einer solchen Verkniipfung von Arbeitsteilung
und Aufgabenintegration, insbesondere die Qualifizierungsprozesse und
die Lohnsysteme, sind im folgenden noch zu behandeln.

5. Zur Qualifizierung

(1) Verwiesen sei zunéchst auf die Untersuchung in den deutschen Mon-
tagewerken (Band I, Kap. II1, 3.). In der StoBrichtung von Qualifizierung
und in den konkreten QualifizierungsmaBnahmen bestehen erhebliche
Differenzen zum japanischen Fall. Wihrend in den deutschen Untersu-
chungsbetrieben generell der Druck auf QualifizierungsmaBnahmen in
dem MaBe steigt, wie es miBlingt, qualifizierte Arbeitskrifte fiir die auto-
matisierten Bereiche der Montage auf dem internen und externen Ar-
beitsmarkt zu beschaffen, gehen Qualifizierung und Arbeitseinsatz in den
japanischen Betrieben Hand in Hand. Der in den deutschen Montagebe-
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trieben entstehende Druck auf Qualifizierung oder Weiterbildung bedeu-
tet aber nicht notwendig deren Einlosung. Wihrend Facharbeiter mit brei-
ter und systematisch, auch theoretisch, orientierter beruflicher Grundaus-
bildung traditionell bei schrittweisen technisch-organisatorischen Verin-
derungen (im engeren Fach) "mitziehen" und auch bei Umstellung auf die
automatisierte Montage (sofern nicht fachfremd) die neuen Anforderun-
gen bewiltigen konnen, ist es ebenfalls traditionell das Problem der An-
gelernten, solche Umstellungen qualifikatorisch zu verkraften. Dies hat je-
doch kaum systematische WeiterbildungsmaBnahmen angeregt, sondern
wurde abgefangen durch hocharbeitsteilige, auf "Jedermanns-Arbeit" kon-
zentrierte Organisationsformen, durch die oben erwidhnte Koordination
von Fach- und Angelerntenarbeit, durch schmale Unterweisung mit nur
prozeB- oder arbeitsplatzspezifischen Inhalten (Altmann, Bohle 1976;
1977). Ganz dieser traditionellen Linie folgend, liegt das Schwergewicht in
den deutschen Montagebetrieben auf der beruflichen Erstausbildung (mit
entsprechend langen Fristen bis zur Nutzungsméglichkeit der Ausgebilde-
ten, wobei der Ubergang in ein konkretes Arbeitsverhiltnis fiir beide Sei-
ten prekir ist). Weiterbildung oder sehr spezifische Schulungen beim Her-
steller konzentrierten sich, wenn sie iiberhaupt stattfinden, auf die Anpas-
sung der teilweise fachfremden Facharbeiter an neue Aufgaben (z.B. fiir
Anlagenfiihrer). Weiterbildung fiir Angelernte ist die absolute Ausnahme;
Anpassung erfolgt mittels - durchaus belastendem - "Lernen durch Tun",
wenigen Fillen durch zeitlich begrenzte Kurse fiir spezifische Aufgaben-
stellungen (z.B. fiir Priifarbeiten).

Entscheidend sind im deutschen Fall die Versuche, Losungen fiir die An-
passung an neue Aufgaben in der automatischen Montage durch die Ar-
beitsorganisation zu gewinnen, primir unter Nutzung von Facharbeit. Im
japanischen Fall wird die Anpassung durch eine Ausbildung am Arbeits-
platz ("On-the-Job-Training", s.u.) erreicht, die aber, und das ist hier ent-
scheidend, eine ganze Reihe anderer personalpolitischer Voraussetzungen
hat und keineswegs auf den Lernwillen oder dhnliche subjektive Merkmale
der Arbeitskrifte reduziert werden kann; zugleich ist sie selbst Vorausset-
zung anderer personalbezogener MaBnahmen, z.B., wie gerade gezeigt,
der Besetzung. Wir sind an mehreren Stellen auf Fragen eingegangen, die
direkt oder indirekt Voraussetzungen der Qualifizierung betreffen (Re-
krutierung, Transfer, Beruf, zertifizierte Arbeit etc.). Holt man etwas wei-
ter aus, so sind folgende Vorgehensweisen festzuhalten, die auch auf gene-
relle Ziige der Qualifizierung in japanischen GroBunternehmen verweisen.
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(2) Die Einstellungspolitik; diese wurde im Abschnitt 1. ausfiihrlich be-
handelt. Sie bedeutet bei diesem (und anderen GroB-)Unternehmen
zunichst, daB aus dem Reservoir von Schulabgingern mit durchweg
zwilfjahriger allgemeiner Ausbildung und aus Universititsabsolventen
aufgrund der Attraktivitit der Firma eine Auslese der "Besseren" getrof-
fen werden kann. Dieses heifit weiter, dal sowohl in bezug auf Allgemein-
bildung wie beziiglich der Disziplinierung, der Leistungsbereitschaft etc.
eine sehr gute Ausgangsbasis fiir jede Art der Qualifizierung besteht, und
zwar auch auf der Ebene der Produktions- bzw. Montagearbeiter. Die Ein-
stellungsverfahren und die Nichtorientierung an einer berufsfachlichen
Spezifizierung bei den Arbeitskriften erlauben eine weitere Steuerung des
Arbeitseinsatzes nach betrieblichen Interessen, aber auch auf der Grund-
lage individueller Befiahigung.

(3) Die Implementationspolitik; sie wurde, soweit qualifikationsrelevante
Fragen betroffen sind, unter 1. und 2. behandelt. Festzuhalten ist folgen-
des: (a) Das zunichst fiir die Implementation zustindige Projektteam
machte nur einen eher erfahrungsgeleiteten tentativen quantitativen Be-
setzungsvorschlag - die Frage der notwendigen Fachqualifikationen stand
gar nicht zur Debatte; die Stellenbesetzung erfolgte durch die unteren und
mittleren Vorgesetzten - auch fiir die automatisierte Montage - aus dem
internen Arbeitsmarkt; gesonderte bzw. spezielle QualifizierungsmaBnah-
men - neben der Ausbildung am Arbeitsplatz, worauf gleich einzugehen ist
- erfolgten nicht. (b) Die Vize-Vorarbeiter erhielten im Rahmen der
schrittweisen Einfihrung der neuen Anlagen eine Einweisung und Schu-
lung bei den Maschinenherstellern auerhalb des Werks, deren Dauer un-
terschiedlich war, aber jeweils einige Wochen umfaBte. Die Roboter der
automatisierten Montagelinien wurden zudem in einem Schwesterwerk
von G hergestellt; Erfahrungen mit dieser Technologie lagen dort vor, die
Vorarbeiter wurden auch in diesem Werk vorbereitet; dariiber hinaus
wurde ein Bereichsleiter dieses Werks, der einschligige Erfahrungen
hatte, in die Fertigung des Werks G versetzt und stieg spiter dort zum Ab-
teilungsleiter auf. Den Vize-Vorarbeitern oblag die Weitergabe ihrer
neuen Kenntnisse und Erfahrungen an die Maschinen- und Anlagenfiithrer
bzw. sie arbeiteten selbst als solche mit. Thnen zur Seite standen die Mit-
arbeiter des PM-Teams, die ihrerseits neben der Schulung bei den Her-
stellern bzw. im Schwesterwerk eine Weiterbildung auBerhalb des Arbeits-
prozesses in unternehmensinternen Schulungsstitten erhalten hatten. Die
Beitrage der Ingenieure, die dem Projektteam angehorten, diirften den
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Aussagen des Managements zufolge eher der Erliuterung iibergreifender
technischer Fragen im Zusammenhang mit den neuen automatischen Ma-
schinen gedient haben als einer direkten Einweisung der Arbeitskrifte.

(4) Die Nutzung relativ homogener Qualifikationen und Orientierungen
der reguliren Produktionsarbeiter; es wurde gezeigt, daBl etwa durch ex-
terne staatliche Priifungen zertifizierte Arbeitskrifte (Abschnitt 4., b))
nicht den Part von "Qualifizierten" im Sinne der deutschen Facharbeiter
iibernehmen und daB fiir sie keine besonderen Titigkeiten vorgesehen
oder ausgegrenzt wurden. Umgekehrt erlaubt es die Nutzung von periphe-
ren Arbeitskriften (insbesondere Teilzeitbeschiftigten bzw. Frauen) und
von Arbeitskriften der Subkontraktanten, Wenigerqualifizierte auch mit
anspruchsloseren Arbeiten zu befassen und sie nicht in die allgemeinen
Qualifizierungsprozesse des Werks einzubinden.

(5) Vorldufig kann also festgehalten werden, daB die Automatisierung der
Leiterplatten-Montage keine AusbildungsmaBnahmen erforderlich ma-
chte, die auBerhalb der gingigen Vorgehensweisen der Werke lagen. Die
“sanfte" Heranfitlhrung an neue Aufgaben ist indes nur auf dem Hin-
tergrund dieser "gingigen" QualifizierungsmaBnahmen, insbesondere der
"Ausbildung am Arbeitsplatz" und ihrer Rahmenbedingungen, die weithin
fiir die Vorgehensweisen der japanischen GroBunternehmen steht, zu ver-
stehen.

Da es nicht Aufgabe der Fallstudie sein kann, das japanische Qualifizie-
rungssystem zu beschreiben (und hierzu zahlreiche Verdffentlichungen
genereller Art vorliegen, auf die wir bereits verwiesen haben), sollen hier
nur einige Hinweise erfolgen, die in Kap. X nochmals aufzugreifen sind.

Ist die oben skizzierte Einstellung in das Unternehmen erfolgt, ist die Basis je-
der weiteren Ausbildung das On-the-Job-Training Es darf auf keinen Fall
als unsystematisches Lernen durch "Tun" oder "Abschauen" oder als einfache
Unterweisung (in einer einfachen Arbeitsoperation) vor Ort mifiverstanden
werden. Obwohl nach Kenntnis der Autoren wirklich differenzierte empirische
Erhebungen (z.B. Beobachtungen) und darauf beruhende Darstellungen des
OJT fehlen (als eher generelles Beispiel, vgl. z.B. Demes, Jiirgens 1989), kann
man folgendes festhalten:
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Ausbildungsziele und -inhalte sind fiir die je spezifischen Arbeitsaufgaben
mehr oder weniger systematisch festgelegt, z.B. durch selbsterstellte Unterlagen
der Ausbildenden (also etwa der Vize-Vorarbeiter, die eine Einweisung und
Schulung beim Hersteller erhalten und ihre Erfahrungen in Notizen oder
Handbiichern niedergelegt haben, die ggf. auch laufend ergdnzt oder erweitert
werden) oder auch durch innerbetrieblich erstellte Arbeitsablaufschemata fiir
die einzelnen Arbeitsplitze, die zur Orientierung dienen. (Sie enthalten, dhn-
lich einer analytischen Arbeitsbeschreibung, die Standardzeiten, die notwendi-
gen Werkzeuge und Materialien, die Arbeitsschritte sowohl des Lernens wie
der Titigkeit selbst, Hinweise auf besondere Problempunkte und ihre Bewdlti-
gung, Anweisungen fiir Reaktionen auf Stérungen und anderes; sie sind ge-
rade bei einfacheren (Montage-)Arbeiten zumeist in Form von Titigkeitsbe-
schreibungen, Ablaufschemata etc. direkt am Arbeitsplatz angebracht. )

Eine zentrale Rolle spielen hier die unteren Vorgesetzten, zu deren expliziten
Aufgaben die permanente (Weiter-)Qualifizierung ihrer Gruppenmitglieder
gehort und die selbst fiir diese Aufgabe in firmeninternen, aber arbeitsplatzfer-
nen Kursen und Schulungen fachlich und didaktisch vorbereitet werden
("OFF-JT" s.u.). Sie leiten ihrerseits diese Qualifizierungskenntnisse an dltere,
erfahrene Arbeitskrifte weiter, die im allgemeinen das OJT tragen. Auch In-
genieure und hoheres Management stehen fiir diese Aufgaben zur Verfiigung,
gerade wenn es um die Vermittlung von weiterreichenden Kenntnissen bei
neuen Verfahrenstechniken oder neuen Produkten geht bzw. um die Bewiilti-
gung von Friktionen beim Anlaufen neuer Prozesse (wobei umgekehrt natiir-
lich die Erfahrung der Arbeitskrifte abgefragt wird).

Rotation am Arbeitsplatz ist ein wesentlicher Bestandteil dieses Vorgehens, je-
doch in erster Linie innerhalb kleiner und abgegrenzter Bereiche (z.B. Ma-
schinengruppen); zu weitreichende Rotation wiirde auch die Gruppen zer-
reiflen. Hier muf} festgehalten werden, daf3 eine Rotation iiber den engeren
Bereich hinaus, z.B. zwischen direkter Produktionsarbeit und indirekter Arbeit,
kaum in Frage kommit, es sei denn im Rahmen eines Aufstiegsprozesses, der
dann allerdings fiir die unmittelbare Arbeit keine entscheidenden Effekte
mehr mit sich bringt.

Diese Rotation wird durch das stark personen-, nicht titigkeitsbezogene Lphn-
system gestiitzt, was seinerseits als Voraussetzung fiir diese Art der Ausbildung
zu verstehen ist (wie zu zeigen sein wird, vgl. Kap. VII).
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Das spezifische Lohnsystem erlaubt auch erst den zeitlichen Aufwand, den die
dlteren, erfahreneren, qualifizierten Arbeiter fiir die neuen, jiingeren, unquali-
fizierteren Arbeitskrifte treiben miissen; dieser Aufwand ist "ordentlicher” Be-
standteil ihrer Tatigkeit.

Die Rolle der Qualititszirkel (s.0.) fiir die Qualifizierung ist auf genereller
Ebene schwer zu bewerten. Im vorliegenden Untersuchungsfall wie generell
auf der Ebene der Montagearbeit diirften sie eher fiir die Motivierung von Be-
deutung sein; in anderen Fillen konnen sie, primdr durch ihre Steuerung und
Engfiihrung durch die Produktionsvorgesetzten, fiir die Qualifizierung in spe-
zifischen Aufgaben - Fehlersuche, Qualititssicherung etc. - wirksam werden.

Motivation - oder auch: die Notwendigkeit und der Druck - zur Weiterbildung
ergibt sich indes ganz generell aus der Tatsache der langfristigen Beschifti-
gung und des einzigen innerbetrieblich denkbaren Aufstiegs fiir regulire Ar-
beitskrifte. Dies animiert auch zu einem erginzenden Selbststudium, fiir das
zahlreiche inner- und auferbetriebliche Méglichkeiten zur Verfiigung stehen,
die vielfach aber nur iiber Selektionsprozesse seitens der Vorgesetzten zuging-
lich sind (s.u.). Es kann auch nicht dariiber hinweggesehen werden, daf die
(Dauer-)Belastungen durch (lebenslanges) Lernen beklagt werden (z.B. JIL
1984, S. 19 ff.).

Nicht zuletzt ist eine Rahmenbedingung der Ausbildung am Arbeitsplatz, dafi
die gleichen Vorgesetzten, denen die Sorge um das OJT ihrer Untergebenen
obliegt, auch die Personalbeurteilung durchfiihren, in welche die individuellen
Erfolge im OIT eingehen und von der wiederum Status- und Lohnaufstieg
abhdngen.

Um es zu wiederholen: OJT darf weder als beildufiges ungerichtetes "learning
by doing" mifiverstanden noch als voraussetzungslos betrachtet werden. In je-
dem Fall stellt es zumindest bei schrittweiser Implementation von Automati-
sierung, auf vergleichsweise begrenztem Anforderungsniveau, bei einer alige-
mein gut vorgebildeten und selektierten Belegschaft sicher, daf3 gesonderte
kursformige Qualifizierungsmafinahmen nur gezielt und begrenzt erforderlich
werden (Weiterbildung). Kern ist dabei schliefilich die Einbindung in die
Gruppenleistung, nicht eine "individuell” verfiigbare, breite und grundlagenbe-
zogene "Facharbeiter"-Qualifikation.
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(6) OJT steht bei der Betrachtung japanischer QualifizierungsmaBnahmen
derart im Vordergrund, daB iiber QualifizierungsmaBnahmen auBerhalb
der Arbeitstitigkeit - Off-the-Job-Training (OFF-JT) - weniger gespro-
chen wird. Diese Ausbildungsform ist, wie gerade erwihnt, ebenfalls eine
zentrale Rahmenbedingung fiir das OJT. Nur in dieser Hinsicht spielt sie
im vorliegenden Fall eine Rolle.

Zur staatlichen "Berufsausbildung": Man kénnte iiberspitzt sagen: sie
existiert nicht, jedenfalls spielt sie fiir den betrieblichen Arbeitseinsatz, fiir die
Qualifizierung und die Personalpolitik praktisch keine Rolle.

Das offentliche Berufsbildungssystem stellt zwar auf gesetzlichem Wege fest,
daf die Verantwortung fiir die Berufsausbildung beim Arbeitgeber liegt, fixiert
auch einige Grundprinzipien fiir Form und Inhalt einer solchen grundsatzlich
als lebenslang fiir notwendig erachteten Qualifizierung, betrachtet die
offentliche Ausbildung selbst aber als rein subsididr.

Anstéfe zum Ausbau einer beruflichen Ausbildung gab es immer wieder, so in
den 50er Jahren, als mit der raschen Entwicklung der Technik nicht geniigend
qualifizierte Arbeitskrifte aus den damals noch vorwiegend nur einen mittle-
ren Ausbildungsabschluf3 aufweisenden Schulabgingern rekrutiert werden
konnten; Anstéfe - und einige konkrete Kurse und Programme - gab es na-
tiirlich auch durch die Situation von Behinderten, Alteren usw., wie auch
durch den Bedarf der kleineren Betriebe, die Probleme haben, selbst auszubil-
den. (Sie versuchen jetzt, ebenfalls Absolventen der (industriellen) Hoheren
Schule zu rekrutieren.) Was den Umfang betrifft, so gibt das japanische Ar-
beitsministerium selbst an, daf3 381 offentliche Berufsbildungsstitten existie-
ren (1988) - eine Zahl, die angesichts des ausgebauten allgemeinbildenden
Schulsystems grotesk gering ist (vgl. Nakamura 1988, S. 120, 123; vgl. als
Ubersicht Staudt, Rehbein 1988, S. 58 ff.; mit einigen neuen Zahlen Dore,
Sako 1989, S. 56 ff.).

Off-the-Job-Training Ausbildung auferhalb des Arbeitsprozesses bedeutet
also nicht die Einbindung in ein offentliches (Berufs-)Ausbildungs- oder
Weiterbildungssystem, sondern, dem Namen exakt entsprechend, eine unter-
nehmensinterne Ausbildung auferhalb des aktuellen Arbeitsprozesses des Be-
schiiftigten. Bei Grofunternehmen bzw. deren Teilwerken - und nur davon re-
den wir hier - bedeutet dies im Prinzip die Ausbildung nur in unternehmensei-
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genen Schulungsstitten.% Mogen die Ausbildungsginge vom Inhalt her auch
breiter angelegt sein als beim OJT: Ziel ist immer die auf spezifische Anforde-
rungen des entsendenden Betriebs zugeschnittene Vermittlung von Arbeitsin-
halten, die Vorbereitung der fiir die Kurse ausgewdhlten Arbeitskrifte auf den
innerbetrieblichen Aufstieg, die Vermittlung bzw. Verstdrkung von sozialen
Qualifikationen (Verhalten in der Gruppe, Motivation zum Lernen) und die
Sicherung von Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen durch Gemeinschafts-
erlebnisse wihrend dieser Ausbildung. Dem widerspricht die Vorselektion der
zum OFF-JT entsandten Arbeitskrifte durch die Vorgesetzen nicht, sondern
sie verstirkt den potentiellen Effekt. (Anzumerken ist, daf} selbstinitiierte
Weiterbildungsaktivititen der Beschdiftigten im Rahmen von auf dem Weiter-
bildungsmarkt angebotenen Ausbildungsmafinahmen, die auch zu nicht wei-
ter bedeutsamen Zertifikaten fithren, fiir die hier betrachtete Gruppe von Ar-
beitskriften in der Montage kaum eine Rolle spielen; im Prinzip gehen solche
Aktivititen aber in die Personalbewertung (s. u.) ein. )7

Die Abb. 18 gibt einen Eindruck der vielfiltig vernetzten Ausbildungs-
ginge, die im Unternehmen A gegeben sind. Sie finden teilweise auf
(Zweig-)Werksebene, teilweise zentralisiert in Schulungsstétten des Un-
ternehmens statt. Wihrend ein kleinerer Teil - lokal und auf den unteren
Organisationsebenen des Unternehmens - fiir alle Belegschaftsmitglieder
obligatorisch ist, ist ein anderer Teil nur fiir jene Arbeitskrifte zuginglich,
die im Rahmen eines (individuellen oder betrieblichen) Personalentwick-
lungsplans oder eines unmittelbaren Bedarfs aufgrund technisch-organisa-
torischer Verinderungen von ihren Vorgesetzten zur Teilnahme "nomi-
niert" werden (abgesehen von freiwillig und auBerhalb der Arbeitszeit zu-
ginglichen Kursen, z.B. fir Sprachausbildung oder dhnliches). Sie dienen
nicht nur der fachlichen Qualifizierung, sondern auch der Vorbereitung
fir den innerbetrieblichen Aufstieg, und sie sind in diesem Zusammen-

6 Die allgemein zuginglichen, kommerziellen oder halbéffentlichen (z.B. kommu-
nalen) Ausbildungsangebote wachsen ebenfalls; sie haben insbesondere fiir klei-
nere und mittlere Betricbe Bedeutung; ferner gibt es von GroBunternehmen
getragene Schulungen fiir die Arbeitskrifte von "angegliederten" Zulieferern
und Unterauftragnehmern oder von Herstellern fiir die Nutzer ihrer Maschinen
(vgl. z.B. Dore u.a. 1989, S. 52 ff.). Das Problem fiir die kleineren Betriebe liegt
darin, daB sic ein eigenes OFF-JT nicht aufbauen kénnen, zugleich aber Bedarf
an neuen Qualifikationsinhalten haben.

7 Vgl in historischer Perspektive und beziiglich der sozialwissenschaftlichen Mo-
mente der Ausbildung auch Eswein 1990.
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hang auch an Lebensaltersstufen orientiert. Zur Ausbildung werden in-
terne und externe Lehrkrifte eingesetzt, im Prinzip von der Personalab-
teilung bestimmt, wobei auch hier eine "berufliche" Qualifikation - "Aus-
bilder" - in der Regel fehlt und eher Unternehmensangehdrige mit spe-
ziellen Fachkenntnissen fiir eine begrenzte Zeit herangezogen werden.
Diese Art der Ausbildung trifft - von allgemeinen Einfiihrungskursen und
gef. kurzen Spezialkursen abgesehen - Produktionsarbeiter kaum, wohl
aber untere Vorgesetzte (und natiirlich Spezialisten und das héhere Ma-
nagement); die externe Ausbildung findet denn auch eher zentralisiert auf
Unternehmensebene statt. Die Standorte Y und G haben je eigene Aus-
bildungssysteme und -stitten fiir Produktionsarbeiter, alle anderen Ar-
beitskriafte werden bei externen MaBnahmen auf Unternehmensebene
ebenfalls am Standort Y in zentralen Ausbildungsstitten qualifiziert.

Jedes halbe Jahr teilt die Personalabteilung der Hauptverwaltung des Un-
ternehmens A den Werken mit, welche Kurse fiir wie viele Arbeitskrifte
zur Verfiigung stehen. Das umfingliche Ausbildungsangebot enthilt den
Kurstitel, die Ausbildungsziele und -inhalte, den Zeitplan und die Anzahl
der Ausbildungsstunden, die fiir die spezifische Ausbildung zustindige Ab-
teilung, den Ausbildungsort, die Adressatengruppen, vor allem aber die -
nicht unerheblichen - Kosten der Kurse, die das entsendende Werk zu tra-
gen hat.

Die werkinterne Vorauswahl liuft zunichst tiber die Bereichsleiter, die
dabei mit den unteren Vorgesetzten zusammenarbeiten. Ein Komitee fiir
Ausbildung in den Zweigwerken, das sich aus Produktionsvorgesetzten
und Mitarbeitern der Personalabteilung zusammensetzt, entscheidet auf
der Basis der Vorschlidge der Bereichsleiter iiber die konkrete Personal-
auswahl. Die zentrale Personalabteilung im Unternehmen vergibt die Zu-
sagen nach einer Koordination der Antrige aus den verschiedenen Wer-
ken.

Das OFF-JT darf - im vorhergehenden Fall - indes quantitativ und qualitativ auch
nicht iiberschétzt werden. Beispiele sind:

Ausbildung fiir Meister auf der Unternechmensebene: Die Meister wohnen zwei Wo-
chen zusammen in der Schulungsstitte; vermittelt werden Kenntnisse iiber Produk-
tionskontrolle, Finanzsystem, Produktionstechnologie, Marketing, gesellschaftliche
und wirtschaftliche Umwelt des Unternehmens usw.; diese Ausbildungsmafinahme
wird einmal jahrlich durchgefithrt, die Anzahl der Teilnehmer betrégt 15.
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Ausbildung fiir Vorarbeiter auf der Unternehmensebene: Auch sie wohnen zwei
Wochen zusammen; vermittelt werden Verfahren der Kontrolle von Arbeitszeit, der
Arbeitsdisziplin, des Arbeitsablaufs, Verstandnis fiir dic Gewerkschaftsbewegung,
Fachkenntnisse itber Qualititskontrolle, Kostenkontrolle, Standardisierung usw.,
und es soll die Motivation der Vorarbeiter fiir ihre Arbeit gesteigert werden; auch
diese MaBnahme wird einmal im Jahr mit rund 40 Teilnehmern durchgefiihrt.

Ausbildung fiir Vize-Vorarbeiter auf der Unternehmenscbene: Die Anlage der
Kurse ist dhnlich; es werden Grundideen des Personalmanagements vermittelt, dazu
Kenntnisse iiber Zeitstudien, Arbeitsstudien, Qualititssicherung, Wertanalyse, Ko-
stenrechnung; diese Veranstaltung wird zweimal jahrlich mit je 40 Teilnehmern
durchgefiihrt.

Ausbildung fiir Vize-Vorarbeiter im Untersuchungsbetrieb G: Sie betragt nur zwolf
Stunden und umfaBt zwdlf verschiedene Themenbereiche, so z.B. Industrial Engin-
eering, Qualititszirkelwesen, Kostenrechnung u.i. Die Ausbilder sind hier Meister
und Bereichsleiter aus dem Betrieb.

Zusammenfassend kann man konstatieren, daf8 die qualifikatorische An-
passung der Arbeitskrifte iiber die gingigen Verfahren des On-the-Job-
Trainings lief und fiir den Untersuchungsfall ein Off-the-Job-Training
kaum erforderlich war, von der spezifischen Schulung durch die Anlagen-
hersteller (rund vier Wochen) im Implementationsproze8 fiir die Vorar-
beiter abgesehen. On-the-Job-Training hat, wie skizziert, eine Reihe von
organisatorischen und verfahrensmiBigen Voraussetzungen (Lohnsy-
steme, Rekrutierungssysteme etc.), zu denen auch das Off-the-Job-Trai-
ning gehort. Es ermdglicht die beschriebenen Formen des Arbeitseinsatzes
und der Besetzung; die Frage der Polyvalenz, oder genauer: die Spiel-
breite der Qualifikation auf der Ebene der Produktionsarbeit im Vergleich
mit den deutschen Untersuchungsbetrieben, bleibt offen. Bei gleichzeiti-
gen MaBnahmen der Arbeitsvereinfachung kann sie sich auf die Befihi-
gung zur Mehrmaschinenbedienung reduzieren.

6. Zur Personalbeurteilung und -bewertung

(1) Formliche Personalbeurteilungsverfahren in verschiedenen Formen
sind auch in deutschen GroBunternehmen zumindest im Angestelltenbe-
reich weit verbreitet in der Elektroindustrie bei rund vier Finftel der Be-
triebe mit 500 - 999, bei rund neun Zehntel der Betriebe mit iiber 1.000
Beschaftigten (Mendius, Semlinger 1990, S. A 17); iber die tatsichliche
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Anwendung und den Bereich der Betroffenen ist wenig Zuverlissiges be-
kannt. Im gewerblichen Bereich und in kleineren und mittleren Betrieben
fehlen sie in formalisierten Formen weithin. Beziiglich der Lohneingrup-
pierung im gewerblichen Bereich herrscht eine (analytische oder summari-
sche) Arbeitsplatz-, nicht Arbeitskraftbewertung vor (analytische Arbeits-
bewertung bei rund einem Fiinftel bzw. sieben Zehntel der o.g. Betriebe
(ebd,, S. A 16)). Gleichwohl kann es einen Arbeitskrifteeinsatz ohne eine
zumindest latente Personalbeurteilung und -bewertung nicht geben. In den
deutschen Untersuchungsbetrieben gibt es keine formalisierte Personal-
beurteilung auf der Werkstattebene, d.h. fiir Arbeiter. Die Einschitzung
der Beschiftigten durch die Meister - wonach auch immer - ist gleichwohl
von erheblicher Bedeutung: Auf ihr beruhen Entscheidungen beim Perso-
nalabbau, auch wenn dabei formal der soziale Status beriicksichtigt werden
muB; bei internen Ausschreibungen und Bewerbungen durch Riickkoppe-
lung mit dem abgebenden Vorgesetzten; bei der Zuordnung zu unter-
schiedlich bewerteten Arbeitsplidtzen. Individuelle Forderungen einzelner
Arbeitnehmer nach besserer Bezahlung kénnen, wenn der Druck zu grof
wird und die Arbeitsvorbereitung mitmacht, auch dazu fithren, da be-
stimmte Arbeitspldtze hoher bewertet werden, sei es durch gewisse Ver-
dnderungen der Arbeitsorganisation (z.B. Anlagerung von hoherbewerte-
ten Aufgaben), sei es durch "Verhandlung" mit dem Personalmanagement
(auf dem Hintergrund der Tatsache, da8 die Bewertung von Arbeitsplit-
zen auch bei gegebenen Verfahren in Grenzen immer auch Verhandlungs-
sache ist), sei es auf Druck des Betriebsrats (Neuaufnahme einer Arbeits-
platzbewertung). Ein direkter Bezug zur Lohneingruppierung besteht je-
denfalls nicht, sondern nur indirekt iiber den Personaleinsatz.

In dieser allgemeinen Form gibt es in den deutschen Untersuchungsbe-
trieben natiirlich Personalbeurteilung und -bewertung; an einem Standort
der Leiterplatten-Montage besteht im Zusammenhang mit der Entloh-
nung auch eine personliche Leistungsbewertung von Facharbeitern durch
die Meister (zunichst auf der Basis von arbeitspsychologischen Verfahren,
die wenig praktikabel waren, sodann auf der Basis von im Tarifvertrag
vorgesehenen Punkteverfahren, die ebenfalls als unbefriedigend gelten;
vgl. Band I, Kap. III, 5., d)). In solchen Zusammenhéngen geht es nur um
das Einklinken der Facharbeiter in die (eingefrorenen) Verdienstgrade
der Angelernten. In einer weiterreichenden personalpolitischen Perspek-
tive spielen die Personalbeurteilung und -bewertung eine untergeordnete
Rolle fiir die Arbeitskrifte in der Leiterplatten-Montage.
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(2) Hingegen ist die Personalbeurteilung und -bewertung ein Schliisselin-
strument des japanischen Personalwesens, gerade weil es keine Demarka-
tionen zwischen den einzelnen Arbeitstitigkeiten, keine rigide Biindelung
von Arbeitsaufgaben zu spezifischen Titigkeiten und damit auch keine
rein arbeitsplatzbezogene, d.h. auf objektiven Merkmalen der Arbeitssi-
tuation und der Arbeitsanforderungen aufbauende Titigkeitsanalyse und -
bewertung gibt.

"Die zentrale Stellung der Gruppe in der Arbeits- und Sozialorganisation japani-
scher Betriebe hat vielfach dazu gefiihrt, daB in der westlichen Japan-Rezeption die
Rolle der individuellen Leistungs- und Personenbewertung iibersehen wurde. Diese
Rolle darf jedoch nicht gering geschiitzt werden. In keinem westlichen Unternehmen
werden so ausgekliigelte und in der Durchfithrung anfwendige Systeme der Perso-
nalbewertung denkbar, wie sie in japanischen Betrieben vorzufinden sind ... Be-
trachtet man den Aufwand der Personalbewertung und den Differenzierungsgrad
der Kriterien, Gewichtungsmerkmale usw., die in diesem Zusammenhang fiir die
Beurteilung und Abstufung individueller Arbeitsleistung und individuellcn Arbeits-
verhaltens erbracht werden, so erinnert dieser Aufwand in japanischen Betrieben an
den Aufwand firr Arbeitsstudien und arbeitsplatzbezogene Leistungsregulierung
westlicher Betriebe" (Jitrgens in Demes 1989, Vorbemerkung).

Dieser Beurteilung schlieBen wir uns an. Ubersehen wird die Bedeutung
der Personalbeurteilung und -bewertung von westlichen Personalmanagern
vielfach deshalb, weil sie davon ausgehen, dal Aufstieg und Lohnerhéhun-
gen allein durch die Dauer der Betriebszugehorigkeit (Senioritdt) be-
stimmt werden, daB Leistungslohn in Japan "undenkbar" sei und dal Zer-
tifikate bzw. erworbene Qualifikationen ("Facharbeiter") den Arbeitsein-
satz nicht vorprogrammieren. Unterschédtzt wird - so unsere Annahme -
die Bedeutung der personlichen "Leistung" fiir Arbeitseinsatz, Beforde-
rung, Lohnhéhe und - dem allem vorgéngig oder parallel - die Einsteue-
rung der Arbeitskrifte in Personalentwicklungs-, Aus- und Weiterbil-
dungs- sowie VersetzungsmaBnahmen. Diese Beurteilung bezieht sich
auch und gerade auf das Erreichen von Leistung durch oder in Arbeits-
gruppen, indem entsprechende Bewertungskriterien gesetzt werden. ("Lei-
stung" meint hier den personlichen Beitrag zum Arbeitsergebnis, das Ver-
halten in der Gruppe etc., wie es unten noch zu zeigen ist.)

Ein zentrales Problem ist, dafl die Bewertungskriterien und Verfahren
vielfach nicht zuginglich sind, eher zu gehiiteten Geheimnissen des Mana-
gements gehoren, und daB vor allem iiber die konkrete Durchfithrung die-
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ser glerfahren - in zuginglichen Sprachen - keine Informationen vorlie-
gen.

(3) Dieses Problem ist auch eines der vorliegenden Fallstudie im Unter-
nehmen A; gerade im Werk G machten die befragten Manager hierzu nur
sehr zuriickhaltende Angaben. Weil es fiir das Verstindnis des Arbeitsein-
satzes und des Lohnsystems (Kap. VII) von Bedeutung ist, machen wir
einen methodisch etwas bedenklichen Umweg: Wir skizzieren in einem
Exkurs die Grundstruktur der Personalbewertung anhand ausfiihrlicher
uns vorliegender Unterlagen aus einem anderen (Gro8-)Unternehmen der
Elektroindustrie (Unternehmen B), in dem iiberwiegend dhnliche (Mon-
tage-)Arbeiten wie im (Zweig-)Werk G anfallen, und beziehen an-
schliefend unsere begrenzten Kenntnisse iiber das Vorgehen im Werk G
auf diese Grundstruktur. Sie scheint im Prinzip dhnlich der im Unterneh-
men A (und wird auch in den Grundprinzipien von der Darstellung von.
Demes aus der Automobilindustrie, ebd., gestiitzt).

Die Personalbeurteilung und -bewertung ist sicherlich das stirkste perso-
nalpolitische (Sanktions-)Instrument in der Hand der Vorgesetzten. Die starke
Autoritdt der unteren Vorgesetzten gegeniiber den Produktionsarbeitern - nur
hiermit befassen wir uns in dieser Studie - basiert seit der zweiten Halfte der
50er Jahre (nachdem die traditionelle "feudale" Vorgesetztenstruktur der Vor-
kriegszeit in die Kritik des Managements wie der damals noch starken Ge-
werkschaften geraten war) nicht zuletzt auf diesem Instrument. Mit der ra-
schen technischen Entwicklung war der "neue" Vorarbeiter (oder Meister)
nicht mehr wie zu Beginn der 50er Jahre, nach der "Demokratisierung’, in eine
eher militante Gewerkschaft einbezogen; er mufite mehr personalpolitische
Funktionen iibernehmen, insbesondere im Zusammenhang mit den Imple-
mentationsprozessen von neuen Fertigungsverfahren und Produkten. Dazu
genhdrten die Ausbildung der Arbeitskriifte selbst (und eine entsprechende Vor-
bereitung fiir ihn selber, insbesondere durch amerikanische Methoden des
"Training within Industry”) und eben die Personalbeurteilung. Diese Ent-
wicklung wurde gestiitzt durch das Interesse des Managements, mit Hilfe der
unteren Vorgesetzten auch die Gewerkschaftsaktivititen zu bremsen bzw. sie

8 So auch Demes 1989b, S. 1, der seinerseits eine detaillierte Fallstudie hierzu aus
der Automobilindustrie vorlegt; eine umfassende Enquéte iiber die Formalien in
verschiedenen Branchen und Unternchmenstypen findet sich in japanischer
Sprache: Spezial-Enquéte 1988.
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in Bahnen zu leiten, die den Unternehmensinteressen dienten. (Die unteren
Vorgesetzten spielen immer noch eine wesentliche Rolle in der Betriebsgewerk-
schaft (s.u. Kap. IX; Cole 1979, S. 183 ff).) Gestiitzt wurde dies aber auch
durch die angespannte Arbeitsmarktlage der 60er Jahre und die Interessen der
Jiingeren Arbeitskrifte an einer Verbesserung ihres Einkommens durch eine
(Personal- bzw.) Leistungsbewertung angesichts des vorherrschenden Senio-
rititslohns. Dies fiihrte zu einer hohen Akzeptanz solcher Verfahren in den
Belegschaften - trotz der Kritik der jeweils dlteren Belegschaftsteile, die aber
dadurch gemildert wurde, daf} Senioritit immer noch eine wichtige Rolle bei
der Lohnbestimmung spielt.

Exkurs

Personalbeurteilungs- und Personalbewertungssysteme im Unter-
nehmen B

Das Werk F des Unternchmens B entspricht nach Branche, Betriebsgrofe und Ar-
beitsformen (Montage) in etwa dem Untersuchungsbetrieb G; das Personalbewer-
tungssystem ist - soweit wir das fiir unseren Untersuchungsbetrieb iibersehen kon-
nen - strukturell nahezu parallel aufgebaut, es liegen uns aber fiir das Werk F ge-
nauere Angaben in Form des Handbuchs der Personalbewertung und Erlduterungen
des Managements vor, Die konkrete Handhabung vor Ort konnten wir nicht verfol-
gen.

Ubersicht

(1) Ziel der Personalbeurteilung ist es, die Fihigkeiten und die Leistung
der Beschiftigten regelmiBig zu bewerten. Dadurch sollen Unterlagen fiir
Beférderung, Lohnerhéhung, Bonus (die halbjahrliche, an den Grundlohn
gebundene Pramienzahlung, s. Kap. VII) und Zuordnung zum Arbeitsplatz
geschaffen werden.

(2) Kriterien, Zweck, Zeitablauf: Fihigkeit, Leistung und Einstellung zur
Arbeit werden einmal jahrlich (Februar) als Grundlage fiir Beférderung,
LohnerhShung, Arbeitseinsatz fiir ein ganzes Geschiftsjahr (April bis
Mirz) bewertet; die beiden letztgenannten Kriterien Leistung und Ein-
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stellung zusitzlich zweimal (Oktober und Mai) jéhrlich und nur auf das
letzte Halbjahr bezogen als Grundlage fiir die Bonuszahlung. Insgesamt
erfolgen also drei Bewertungsdurchginge.

(3) Bewertet werden alle reguldren Beschiftigten mit Ausnahme derer, die
weniger als ein Jahr beschiftigt sind (falls sie vorher schon als nicht-regu-
lire beschaftigt waren, wird diese Zeit jedoch mitgerechnet) und solche,
die zum Stichtag in Mutterschaftsurlaub sind. Bewerter gibt es auf zwei
Ebenen: Der erste Bewerter ist ein Manager (vom Bereichsleiter/Kacho
aufwirts), in dessen Bereich der Bewertete titig ist; der zweite Bewerter
ist der Vorgesetzte des ersten Bewerters.

Beurteilungsschemata

(1) Beurteilungsschemata: Die Kriterien fiir die Beurteilung der Beschif-
tigten sind in zwei unterschiedlichen Beurteilungsbdgen zusammengefaBt,
die sich auf héher- bzw. wenigerqualifizierte Arbeitskrifte beziehen. Die
Grenze ist sehr genau, aber betriebsspezifisch gezogen; sie liegt in etwa bei
der Qualifikationsebene (nicht der hierarchischen Position) eines Mei-
sters, jedenfalls an der Obergrenze der Qualifikation der unteren Vorge-
setzten (wobei von einer sehr differenzierten und vielstufigen Status- bzw.
Hierarchiestruktur auszugehen ist).

Wir beziehen uns im folgenden nur auf das Beurteilungsschema und die
Bewertung der wenigerqualifizierten Arbeitskrifte im eben erlduterten
Sinn.

(2) Beurteilungsbogen fiir die untere Qualifikationsgruppe: Der Beurtei-
lungsbogen enthilt in der Kopfzeile zunichst einige Formalien (Vertrau-
lichkeitshinweis, Datum der Beurteilung, die Namen und Signaturen der
ersten und zweiten Bewerter, den Bereich, in dem der Beurteilte beschif-
tigt ist und die Bewertungskategorie).

Die Bewertungskategorie bezeichnet dic betriebsinterne betriebsspezifische Qualifi-
kations- bzw. Rangstufe; dabei sind die drei unteren bzw. die zwei oberen Klassen
der unteren Qualifikationsstufen getrennt, d.h., es gibt eine niedrigere und eine ho-
here Klasse der Qualifikation und damit zwei Bewertungskategorien, fiir die aber
die gleichen Bewertungskriterien gelten; die Schnittstelle diirfte nach dem gerade
unter (1) Gesagten zwischen einfachen Produktionsarbeitern und solchen mit bereits
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herausgehobenen Titigkeiten oder Status liegen; zwischen der Bewertung von
minnlichen und weiblichen Beschiftigten wird nicht unterschieden.

Weiterhin sind die Personaldaten festgehalten (Name, werkinterne Be-
schiftigung, Qualifikationsstufe, Lohngruppe, hierarchische Position,
Schulausbildung, Einstellungsdaten, Geburtsdatum) sowie die Punktwerte
der letzten und der vorletzten Beurteilung. Sodann folgen die Beurtei-
lungskriterien.

(3) Beurteilungskriterien: Diese sind wie folgt vorgegeben (vgl. Tab. 3):
1.  Fihigkeit am Arbeitsplatz

a)  Kenntnisse und Fertigkeiten
b)  Verstindnis der Arbeit und Urteilskraft
c¢)  Durchfithrung der Arbeit

2. Leistung

a)  Genauigkeit der Arbeit
b)  Geschwindigkeit der Ausiibung

3.  Einstellung zur Arbeit

a)  Aktivitat

b)  Verantwortungsgefithi

¢)  Kooperationsbereitschaft
d) Flei

Das Kriterium Fihigkeit wird nicht bei der Beurteilung zur Festlegung des
Bonus herangezogen. Die beiden Beurteiler bewerten getrennt, wobei die
Unterkriterien (a), b), ...) zunichst jeweils pauschal zu einem Punktwert
fiir die Hauptkriterien (1., 2., 3.) zusammengefaBt werden. Danach werden
diese Punktwerte zu einem einzigen Wert zwischen 5 und 9 Punkten zu-
sammengezogen, wobei in der Beurteilung alle Kriterien gleichgewichtig
beriicksichtigt und mit den Beurteilungen der anderen Arbeitskrifte der
gleichen Bewertungskategorie verglichen werden sollen. (Die Punktwerte
bedeuten von 9 abwirts hervorragend, sehr gut, gut, nicht so gut, schlecht.)
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Bewertungs- . {Merkmal : Bewertungspunkte

kategorien 9 | 8 7 5 5

a) ausreichende [Kenntnisseu. {Kenntnisseu. |[Kenntnisseu. | Kenntnisseu. |Kenntnisssu.
Kenrtnisse | Kenntnisse Fertigkeiten | Fertigkeiten fUr | Fertigkeiten Fertigkeiten | Fertigkeiten
und Fertig-  |u. Fertigkeiten ] sind umfassend| d. Tétigkeit sind ! sind zufrieden- | haben Liicken | fehlen aber-

< | keiten flrdie Arbeit  Ju. eindrucksvolli vollkommen | stellend wiegend
2 i i
'§ b) kann Anwei- versteht alles | versteht gut, ur- versteht im allg.| es fehltan esfehitan !
2] Verstandnis  sungen ver- rasch, uneilt | teilt gut auchin | gut u. urteilt gut| Verstandnis Verstiandnis,
é Unteilskraft  Istehen, plant  fimmer gut schwierigen An-| in nomalen An- urteilt nicht gut
-~ u. urteilt gut gelegenheiten | gelegenheiten
[>] kann kompliz.  fbewaltigt bewaltigt kann die Tatig- | fihn die Arbett | Arbeitsaus-
Durch- Dinge effizient  fschwierige An- | schwierige An- | keit zufrieden- | etwas manget- | fihrung ist
fohrung durchfihren u. |gelegenheiten | gslegenheiten | stellend aus- haft durch mangeihaft
dex Arbeit Schwierigkeiten § perfekt angemessen | Gben
bewaltigen
a) Genauigkeit Vorgehen und |Vorgehenund | Vorgehenund | gelegertiich | viele Fehler,

Genauigkeit |beimVorgehen JErgebrissind |Ergebnissind | Ergebnissind | Fehlerim Vor- | nicht zuver-
und im Ergebnis § sehr genau und| genau und imgroBenund | gehen und lassig
der Arbeit Zuverlassig | zuverlassig garzen genau | Ergebnis;

2 und zuvertassig| nicht immer
g Zuvertassig
3 v Geschwindigk. [Tatigkeitwird | Tatigkeit wird | Tatigkeit wird in | manchmal wird | Tétigkett wird
Geschwindig- {der Ausfihrung Jsehr leichtin  {leicht in vor- der vorgegeb. | die Tatigkeit nie in der vor-
keit einer bestimmt. fvorgegeb. Zeit {gegeb. Zeit Zeit ausgefahrt | nichtin der gegeb. Zeit
Tatigkeit ausgefihrt ausgefihn vorgegeb. Zeit |ausgefihrt
ausgefahrt
a) Aktivitat bei der Jimmer aktiv, | versucht, die | Aktivitat ist Aktivitat etwas | Altivitat fehit
Aktivitat Durchfihrung jgutes Vorbild | Arbeit aktiv zufrieden- mangethaft
der Arbeit far andere voranzutreiben | stellend
¢] Einsteliung, versucht immer; hohes Verart- |zufriedenstellen-| etwas fehlan-
§ Veranmwor- | die Tatigkeit die Tatigkeit | wortungsgefizhl, (des Verantwor- | des Verartwor-| Verantwor-
wingsgefthl  perfekt auszu- [perfekt auszu- | positive Einstel- tungsgefiihl tungsgefhl, | tungsgefahl,
‘N;', uben Uben tung zur Tatig- |flir die Tatigkeit | versucht gele- | versucht oft,
g, keit gentl., Varantw. | Verantwortung
3 zuvermeiden | zu vermeiden
Q
2lg Einstellung,  |Kooperation |kooperiert kooperiert etwas mangeihafte
lg Kooperations- gutes Klimamit Jgut, besteht | gutwilig zufrieden- mangethafte | Kooperation
bereitschaft  [Koflegen u. Vor- Jgieichzeitig auf stellend Kooperation
gesetzten zu  Jeigner Meinung
erreichen
d efige Arbeit  [Vorbiidfir Dis- | arbeitet fleiBig | arbeitet gut u. | manchmal oft unpanktiich,
Fleif bei Einhaltung | zipfin und Eifer | u hak Disziplin | hah Disziplin unpinktich oft abwesend,
von Disziplin u abwesend | arbeitet nicht
1 . wg
Gesamtbewertung Vol mitande- Jhervorragend | sehr gut gut nicht so gut schiecht
ren Personen
gleicher Bewer-
tungskategorie

Tab. 3 | Bewertungsbogen (untere Qualifikationsgruppe), Unternehmen B
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Bewertungsprozef}

(1) Der erste Bewerter ist der Bereichsleiter (Kacho), der die Beurteilung
an den zweiten Bewerter (seinen Vorgesetzten) weiterreicht. Unterhalb
der Ebene des Bereichsleiters findet aber bereits eine Bewertungskonfe-
renz der jeweiligen Vorgesetzten der zu bewertenden Arbeitskrifte statt,
deren Ergebnisse dem ersten Bewerter zur Verfiigung stehen. Diese Kon-
ferenzen dienen dazu, die Vorschlige der unteren Vorgesetzten aufeinan-
der abzustimmen, zu vereinheitlichen, indem man nochmals auf die vorlie-
gende letzte Bewertung Bezug nimmt, sich die Beurteilungsregularien
nochmals einheitlich ins BewuBtsein ruft und die konkreten Aspekte der
Beurteilung, also die "Operationalisierung" der abstrakten Beurteilungskri-
terien, bespricht.

Die direkten Vorgesetzten beurteilen also ihre Untergebenen. Der erste
Bewerter bewertet zuerst jedes Unterkriterium (s.0.) und faBt die Ergeb-
nisse zu je einem Punktwert der Hauptkriterien zusammen. Der zweite
Bewerter - der ja auch schon weiter vom SchuB ist - macht keinen systema-
tischen Durchgang durch diese Kriterien, sondern fiigt in Einzelfillen,
wenn seine Bewertung, aufgrund welcher Unterlagen auch immer, definitv
von der des ersten Bewerters abweicht, eine eigene Bewertung der betref-
fenden Kategorie in roter Schrift hinzu.

(2) Vorgehen bei der Bewertung: Vor der Bewertung findet die o.g. Bewer-
tungskonferenz statt, um die grundsitzliche Einigung der Bewerter in me-
thodischer Hinsicht sicherzustellen. Das Vorgehen selber entspricht einer
“relativen” Bewertung: Eine Arbeitskraft wird als "Standardarbeitskraft"
ausgewihlt, sodann werden die anderen Arbeitskrifte im Vergleich zu die-
ser beurteilt und bewertet.

Dabei muB eine bestimmte Streuung in der Punktezumessung hergestellt
werden. Die positiven und negativen Extremwerte 9 bzw. S diirfen nur an
jeweils 5 % der Bewerteten (eines Bereichs) vergeben werden, die vom
Durchschnitt nach oben oder unten abweichenden Werte 8 und 6 an je-
weils 15 % der Bewerteten; 60 % aller Arbeitskrifte miissen die Durch-
schnittspunktzahl 7 erhalten. (Bei kleinen Besetzungszahlen konnen ab-
solute Bewertungen vorgenommen werden; ist jemand linger im Unter-
nehmen, aber weniger als drei Monate im Bereich beschéftigt, miissen die
Beurteilungen und Bewertungen der fritheren Bewerter eingeholt werden;
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Fihigkeiten werden bei den halbjahrlichen Bonus-Bewertungen, die kurz-
fristige Leistungen feststellen sollen, wie erwihnt, nicht beriicksichtigt.)

(3) Zuordnung der Punktwerte: Die Beurteilung erfolgt auf der Grundlage
der Bewertungsmerkmale, wie sie in Tab. 3 dargestellt werden.

Hinzuweisen ist daranf, daf die Bewertungsmerkmale fiir die obere Qualifizierungs-
gruppe, primir mittleres und héberes Management bzw. hohere Status- und Quali-
fikationsstufen, etwa von Spezialisten, andere sind. Sie akzentuieren neben den Fa-
higkeiten, die wie im dargestellten Schema, jedoch der hoheren Kategorie gemiB,
umrissen sind, stirker Merkmale wie Verstindnis von Anweisungen und von Pla-
nungsvorgaben; die Fahigkeit, Vorgehensweisen zu entwickeln und durchzuplanen;
Kreativitit; Verhandlungs- und Durchsetzungsfihigkeit; Fithrungsfahigkeiten (inklu-
sive Kooperation), Aktivitit, Verantwortungsbereitschaft; Produktivitits- und Ko-
stenbewnBtsein. Wir gehen hierauf nicht weiter ein.

Entschcidend bleibt in unserer Perspektive der Zusammenhang der Per-
sonalbewertung mit Beférderung, Entlohnung und Arbeitseinsatz.

k%

Nach diesem Exkurs kehren wir zum Unternehmen A zuriick. Wie ein-
gangs erwihnt, reichen unsere Informationen iiber die Personalbeurtei-
lung und -bewertung im Werk G gerade dazu aus, eine gewisse Parallelitiit
von Kriterien und Verfahren zu konstatieren:

(1) Die Hauptkriterien sind (a) Charakter und Personlichkeit, spezifiziert
u.a. durch Vertrauenswiirdigkeit und Kooperationsbereitschaft; (b) Fahig-
keit, spezifiziert u.a. durch Kenntnisse und Fertigkeiten; (c) Einhaltung
der Arbeitsanforderungen (Anwesenheit, Aktivitit, Konzentration auf die
Arbeit u.a.). Die Kriterien werden im Zusammenhang pauschal beurteilt;
sie differieren in ihrer Spezifikation nach den hierarchischen Ebenen. So
zihlt fiir die unteren Vorgesetzten ihre Fithrungsfihigkeit, mit steigender
hierarchischer Funktion das personliche Entwicklungspotential, die Be-
reitschaft, Herausforderungen anzunehmen, und letztlich auch die be-
triebswirtschaftliche Leistung, die fiir das Unternehmen erreicht wird.
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(2) Es gibt drei bzw. vier Stufen der Bewertung fiir die Produktionsarbei-
ter:

- Der Vorarbeiter (Kumicho) macht einen Beurteilungsvorschlag; da-
bei ist ihm ein Bewertungsrahmen in Form von Punktequoten vorge-
geben mit einer Streubreite von minimal 80 bis maximal 120 Punkten;
im Schnitt seines Bereichs muB er jedoch 100 Punkte erreichen, d.h,,
er mufl die Streuung der Punktvergabe im Griff behalten, extreme
Abweichungen sind schwer denkbar.

- Der Meister (Shunin) koordiniert sein eigenes Urteil mit dem des
Kumichos; sofern er eine abweichende Meinung hat und keine Ab-
stimmung erzielt wird - was eher unwahrscheinlich ist -, hat er zusétz-
lich 30 Punkte, die er beliebig zusitzlich vergeben oder auch abziehen
kann.

- Der Bereichsleiter (Kacho) stimmt sich seinerseits mit dem Meister
ab und entscheidet endgiiltig (sowelt allgemeine Produktionsarbeiter
betroffen sind).

- Weicht der Kacho extrem von der Vorbewertung ab, schaltet sich die
Personalabteilung des Werks ein. Hier liegen alle Beurteilungen auch
fir die zuriickliegenden Bewertungsgiinge vor, und sie versucht eine
Kldrung durch ein Gesprich mit den betroffenen Vorgesetzten her-
beizufithren. Sie kann dabei von sich aus aktiv werden, wenn die Be-
wertungen zu sehr von fritheren Bewertungen abwceichen; ihr kommt
eine Art Schiedsfunktion zu.

Die Personalbewertung findet fiir alle Beschiftigten zum gleichen Zeit-
punkt statt.

(3) Die Personalbewertung beeinflut (a) die Hohe des halbjihrlichen Bo-
nus, wobei sie sich nur auf die Leistung des letzten halben Jahres bezieht;
(b) den Lohnanstieg iiberhaupt, durch Zuordnung zu Lohngruppen und
Rangstufen, wie in Kap. VII zu erlidutern sein wird, und (c) den Aufstieg,
die Karriere, die sich selbstverstindlich wiederum im Lohn niederschlégt. -
Ein direkter Bezug der Personalbewertung zu Leistungsmerkmalen, die di-
rekt produktivititssteigernd wirken bzw. zu direkten Produktivitdtseffek-
ten fithren, wird vom Management nicht gesehen.
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(4) Akzeptiert wird vom Management, daB die Beurteilung sehr subjektiv
geprigt ist; dies werde jedoch abgefangen durch die Koordination der Be-
urteilungen durch die Vorgesetzten auf den verschiedenen gerade genann-
ten Stufen, was letztlich doch zu einer gewissen Objektivitit fithre. Unzu-
friedenheit oder Konkurrenz unter den Beschiftigten entstehe dadurch
kaum, weil das Ergebnis ausschlieBlich den Betroffenen mitgeteilt und an-
sonsten vertraulich behandelt werde.” Auch werde den Arbeitern immer
klar gemacht, daB aus der Personalbeurteilung keine Probleme entstiin-
den, solange sie sich nur einigermaBen dem Durchschnitt annihern (den
der untere Vorgesetzte fiir seine Gruppe insgesamt ja in jedem Fall errei-
chen muB).

Véllig fehlen uns Informationen iiber die Operationalisierung der Krite-
rien auf der Handlungsebene, d.h. iiber den Einblick in die konkreten
Verhaltensweisen, Leistungsergebnisse, Fihigkeiten, an denen sich die
Beurteilung der unteren Vorgesetzten konkret festmacht, oder auch in die
Faktoren, die den Vorgesetzten beeinflussen, wenn er den "Durchschnitt"
herstellt fiir seinen Bereich. Neben einigen objektiven Merkmalen (Anwe-
senheit, Einhaltung von Sicherheitsbestimmungen 0.4.) sind beispielsweise
Merkmale wie "Aktivitit" etc. wohl schwer zu bewerten, falls es nicht de-
taillierte Anleitungen oder gemeinsame Absprachen gibt, wie wir sie fiir
das Unternehmen B gezeigt haben, woriiber wir aber fiir das Unterneh-
men A nichts wissen.

Die Gewerkschaften haben - nach ihrer Darstellung - in verschiedener
Weise immer wieder auf die notwendige Objektivierung von Personalbeur-
teilung und Personalbewertung hingewiesen, ohne Erfolg. Dariiber ist uns
im einzelnen nichts bekannt.

Festzuhalten ist, daB die Personalbewertung in jedem Fall die konventio-
nelle Nutzung auch individueller Fihigkeiten und Motivationen durch Ar-
beitseinsatz und Beforderung, die darauf aufbauen, sichert; sie kann aber
durch entsprechende Kriterien auch die Einordnung in Gruppen erreichen
und durch eine schmale Streuung der Abweichungen in der Bewertung die

9 Es ist unklar, ob der Betroffene wirklich seine individuelle Beurteilung kennt;
leitende deutsche Mitarbeiter des (untersuchten) Unternehmens A (in einem
Werk in der Bundesrepublik) bestreiten, daB die japanischen Arbeitskrifte auf
der Produktionsebene dariiber informiert werden.
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Stabilitit von Gruppenleistung bewahren. Zugleich kann die Personalbe-
wertung aber auch durch besonders geringe Bewertung einzelne Arbeits-
krifte ins Abseits steuern, diskriminieren und isolieren; zumindest das
Drohpotential ist gegeben.

Die Art und Weise, wie die Ergebnisse der Personalbewertung in Entloh-
nung und Aufstieg eingehen, wird im Kapitel iiber den Lohn wiederum
aufgegriffen.

7. Schichtarbeit und Uberstunden

(1) Die automatisierten Bereiche (auch der Leiterplatten-Montage) wer-
den in den deutschen Werken des Untersuchungsfalls fast ausschlieBlich
im Zweischichtbetrieb gefahren. Trotz der fiir diese Betriebe geltenden
Koordination von Facharbeit und Angelerntenarbeit ist dies moglich, weil
auch die qualifizierten Arbeitskrifte diese Schichtregelung akzeptierten,
wohl auch angesichts der Arbeitsmarktlage in der zweiten Hilfte der 80er
Jahre. Generell gilt aber fir die Bundesrepublik, daB8 der Dreischichtbe-
trieb geradezu prohibitive Wirkungen fiir den Einsatz von Facharbeitern
hat und auch von Angelernten nur widerstrebend akzeptiert wird; ange-
sichts des Nachtarbeitsverbots fiir Frauen ist dies in der Montage der
Elektroindustrie auch nur schwer durchsetzbar. Wo Dreischichtbetrieb
eingefuhrt wird, sind durchweg langwierige Verhandlungen mit den Be-
triebsriten erforderlich (unabhiingig von Mitbestimmungsregelungen nach
dem Betriebsverfassungsgesetz und der Arbeitszeitordnung bestehen For-
derungen nach erhéhten Mindesterholzeiten in den Spit- und Nacht-
schichten, nach verkiirzter Arbeitszeit oder Zusatzurlaub, nach einer gene-
rellen Begrenzung der Nachtarbeit etc.). Es entstehen Probleme bei der
Rekrutierung auf den externen Arbeitsmérkten und durch Fluktuation ge-
rade bei qualifizierten Arbeitskriften. (In Werken der Automobilindustrie
wurde Akzeptanz erreicht durch erhebliche Arbeitszeitreduktion fiir
Schichtarbeiter, durch Lohnausgleich u.a., wobei allerdings auch die regio-
nale Arbeitsmarktstruktur eine wesentliche Rolle spielt; vgl. Mohrlein
1989.) Entsprechendes gilt fir Uberstunden, wenn diese ein groBeres
AusmaB annehmen.
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(2) Es ist davon auszugehen, daB Schwierigkeiten - Widerstand oder be-
sondere Forderungen der Interessenvertretung auf der Ebene der Be-
triebsgewerkschaften sowie Rekrutierungsprobleme - in Japan in spiirbar
geringerem MaBe gegeben sind; Einschrinkungen bestehen allerdings wie
in der Bundesrepublik in bezug auf den Einsatz von weiblichen Montage-
arbeitskriften in der Nachtschicht. In bezug auf Uberstunden bestehen
dhnliche Erwartungen wie bei den Arbeitskréften in der Bundesrepublik:
Wo sie relativ regelmiBig anfallen, wird das entsprechende Mehreinkom-
men als fester Bestandteil des Lohns betrachtet, es entsteht eher ein
Druck auf die Beibehaltung der Uberstunden auch gegeniiber den Interes-
senvertretungen (vgl. auch Kap. IX).

Arbeitszeit: Auf dieses umfangreiche und vieldiskutierte Thema kann nicht
weiter eingegangen werden (vgl. Deutschmann 1987; Shimada 1989; Bobke,
Lecher 1990, S. 47 ff.; Herold 1990). Allgemein bekannt ist die im internatio-
nalen Vergleich hohe tatsichliche Arbeitszeit in Japan (tatsdchliche gearbei-
tete Stunden pro Monat, gesamte Industrie- und Dienstleistungen 1988: 175,9
Stunden, davon 15,7 Uberstunden; im Produzierenden Gewerbe jahrlich bei
ca. 2.180 Stunden, 1988; JIL 1989). Die hohe tatsiichliche Arbeitszeit kann
jedoch nur im Zusammenhang mit den Uberstunden, mit der geringeren Zahl
der freien Tage und der begrenzten Nutzung des Jahresurlaubs verstanden
werden, nicht aus der tariflichen Regelarbeitszeit; ferner muf die Differenz
zwischen Grof3- und Kleinbetrieben (bei letzteren lingere Arbeitszeiten, jedoch
steigende Tendenz bei den Grofbetrieben) einbezogen werden sowie die Tat-
sache, daf3 ménnliche Arbeitnehmer mehr Uberstunden leisten als weibliche.
Insgesamt weiten sich die Uberstunden eher aus.

Zwar sank die tarifliche und tatsichliche Arbeitszeit im Verlauf des starken
Wintschaftswachstums kontinuierlich, blieb jedoch relativ konstant nach dem
Olschock von 1973. Als Griinde gelten die Unsicherheit iiber die (weitere)
wirtschaftliche Entwicklung, mit einer Tendenz, Nachfrageschwankungen
nach oben mit Uberstunden statt mit zusiitzlichem Personal abzufangen; die
sinkenden Realeinkommen, die einer Arbeitszeitverkiirzung im Wege stehen;
der Kostendruck auf die kleineren Betriebe, der eine personelle Ausweitung
nicht erlaubt; die Nichtnutzung von Urlaubstagen aufgrund der knappen Be-
serzung in den Arbeitsprozessen (Verlagerung von Belastungen auf Kollegen)
und die dichten Produktionsverflechtungen der (Grof3-)Unternehmen mit den
(kleineren) Zuliefer- und Unterauftragnehmerbetrieben, die in der dualen
Wirtschaft eine Koordination erschweren, wenn unterschiedliche Besetzungen
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in Urlaubszeiten etc. bestehen (nach Shimada, ebd.). Gegeniiber diesen
strukturellen Momenten versagen auch staatliche und gewerkschaftliche For-
derungen nach Senkung der jihrlichen Arbeitszeiten, wie emsthaft diese Be-
miihungen auch zu bewerten sind. Auf der betrieblichen Ebene herrscht auch
bei den Gewerkschaften eine hohe Orientierung an der Sicherung des eigenen
Unternehmens im Konkurrenzzusammenhang, der auf den Abbau von Ar-
beitszeit bezogene Aktivititen begrenzt (1988 stellten im Rahmen einer gene-
rellen Kampagne des japanischen Gewerkschaftsverbands Rengo 2.545 Ge-
werkschaften konkrete Forderungen auf Arbeitszeitverkiirzung in ihren Unter-
nehmen, 678 erreichten eine Reduzierung, deren Umfang im einzelnen nicht
bekannt ist).

Auf keinen Fall soll damit gesagt werden, daB unter entsprechendem Marktdruck
die Betriebsrite in deutschen Unternehmen Forderungen nach Uberstunden und
Schichtarbeit nicht nachgeben; hier liegt die Spannung cher zwischen den gewerk-
schaftlichen Forderungen und den kooperativen Aktivititen der Betriebsrite einer-
seits, andererseits auch in der Spannung zwischen der Sicherung des Realeinkom-
mens und der Arbeitszeit- bzw. Freizeitorientierung, die die Angebotsseite auf dem
Arbeitsmarkt prigt.

Zur Schichtarbeit: Sie ist im Grofbetrieb hiufiger als in kleineren Betrieben;,
die Arbeitszeiten fiir Schichtarbeiter sind im allgemeinen gleich lang wie die
der Normalschichtarbeiter, spezielle Zeitverkiirzungen sind nicht iiblich; auch
gelten die allgemeinen Uberstundenregelungen. Dreischichtbetrieb wird iiber-
wiegend mit vier Mannschaften gefahren, was wegen der auch bei Schichtar-
beit moglichen Uberstunden wohl vielfach unvermeidlich ist. (Dies gilt jedoch
nicht im vorliegenden Fall G.)

(3) Mit der Automatisierung der Leiterplatten-Montage wurde in diesem
Bereich auch der Dreischichtbetrieb eingefithrt. Die japanische Elektro-
und Elektronik-Industrie hatte bislang stets im Einschichtbetrieb gearbei-
tet. Die Halbleiterindustrie, die eine Art ProzeBfertigung hat, brach mit
dieser Tradition. Dariiber hinaus erforderte auch das wachsende Ent-
wicklungstempo der neuen Produkte dieser Industrie die Mehrschichtar-
beit.

Der erste Fall, der zum Dreischichtbetrieb im Werk G gefithrt hatte, war
der Einsatz einer SpritzguBanlage fiir Kunststoffteile (1984), um dem
rasch ansteigenden Bedarf an Fernsehgeriten in der Volksrepublik China
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gerecht werden zu kénnen. Die automatisierte Linie fiir die Leiterplatten-
Montage ist der zweite Fall.

Die Unternehmensgewerkschaft des Unternehmens A hat, wenn auch wi-
derstrebend, dem Dreischichtsystem zugestimmt. Sie gab ihre Zustim-
mung mit dem Argument, die Stellung des Unternehmens im Konkurrenz-
zusammenhang miisse gesichert werden, d.h. konkret, im vorliegenden Fall
sei die Kapazitit der Montagelinie zu erhéhen und die Amortisierung der
Anlagen zu beschleunigen bzw. in der vorgeschriebenen Zeit zu ermagli-
chen. Nach Ansicht der Gewerkschaft ist das Dreischichtsystem zwar nicht
erstrebenswert, aber erforderlich.

Unter Belastungsaspekten interessiert die Schichtwechselplanung. Die
Schichten A, B, C wechseln regelmé8ig (von A nach B nach C nach A) und
werden auch nur von drei Mannschaften gefahren.

Schicht A: Montag bis Freitag von 8.10 Uhr bis 16.55 Uhr, d.h. 40 Stunden pro Wo-
che; dann zwei Tage (Wochenende) frei; Beginn als Schicht B: Montag 12.00 Uhr
bis Freitag 21.00 Uhr (d.h. Uberlappung mit der neuen A-Schicht; dies ist erforder-
lich, weil nach einer Acht-Stunden-Schicht mit Beginn 17.00 Uhr um 1.00 Uhr
nachts keine Transportmdglichkeiten bestiinden; in der Uberlappungszeit werden
anstelle von Uberwachungs oder Montagearbelten optische Priif- und Kontrollar-
beiten sowie nicht-automatisierte Tatigkeiten durchgefiihrt). Danach drei Tage frei,
Beginn der Spitschicht C montags 21.00 Uhr bis freitags 5.45 Uhr, drei Tage frei,
Beginn der A-Schicht montags 8.10 Uhr, wie oben. Uber besondere. Pausenregelun-
gen bei Schichtarbeit ist uns nichts bekannt; die betrieblichen Vereinbarungen sehen
eine Essenspause von 45 Minuten vor.

Anzumerken ist, daB es in anderen Werken des Unternehmens A auch
Wechselschichten von vier Tagen/zwolf Stunden (8.00 Uhr bis 20.00 Uhr,
20.00 Uhr bis 8.00 Uhr) mit jeweils drei Tagen arbeitsfreier Zeit gibt.

(4) Im Jahr 1987 zahlte das Unternehmen A 247 normale Arbeitstage (=
1.976 Arbeitsstunden), den iiblichen Umfang in der japanischen elektroni-
schen Industrie. Fiir die Flexibilitdt der Produktion ist jedoch nicht das
Volumen der normalen Arbeitsstunden ausschlaggebend, sondern die Fle-
xibilitdt in der Nutzung von Uberstunden.

Die Regulierung von Uberstunden ist ein Verhandlungsgegenstand zwi-
schen Management und Unternehmens-Gewerkschaft. Nach einer be-
trieblichen Vereinbarung wird diese Frage am jeweiligen Standort eines
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(Zweig-)Werks verhandelt (s. Kap. IX). Das Werk hat eine Uberstunden-
vereinbarung mit dem lokalen Zweig G der Gewerkschaft A geschlossen,
derzufolge die normale Obergrenze der Uberstunden bei vier Stunden
taglich, zwolf Stunden wochentlich und 40 Stunden im Monat liegt. Bei
dringendem Bedarf kann das Management Uberstunden jenseits der ver-
einbarten Obergrenze anfordern. In solchen Fillen diirfen weder mehr als
80 Stunden pro Monat, noch mehr als 50 Stunden uiber drei Monate hin-
weg angefordert werden.

In Unternehmen mit iiber 30 Beschiftigten, die elektrische und elektronische Ge-
rite herstellen, fiel die monatliche Regelarbeitszeit von rund 164 Stunden im Jahr
1970 auf rund 158 Stunden im Jahr 1988; die Zahl der Uberstunden pro Monat stleg
im gleichen Zeitraum von rund 16 auf knapp 21 (beide Entwicklungen mit einem
kurzen Einbruch nach der Olkrise 1973). Im (GroB-)Unternehmen A stieg der An-
teil der Gewerkschaftsmitglieder (entspricht grosso modo der Belegschaft, aufler
hoherem Management), die mehr als 40 Uberstunden pro Monat geleistet haben,
von 5,4 % 1975 auf 30,4 % 1985 (Haushaltsjahre); die Uberstunden pro Arbeitskraft
stiegen von 10,8 Stunden auf knapp 30. - Im Untersuchungsbetrieb G und im Werk
Y lag (1986/87) die durchschmtthche Zahl der Uberstunden iiber dem Durchschunitt
des Gesamtunternehmens (bei starken saisonalen Schwankungen: Hohepunkte im
September/Oktober, Tiefstwerte im Dezember/Januar); Quelle: Material der Be-
tricbsgewerkschaft.

Fiir die automatisierte Montagelinie gibt es keine besondere Uberstun-
denvereinbarung. Sie spielt hier angesichts des Dreischichtbetriebs auch
nur eine begrenzte Rolle, nimlich fiir den Bereich der Sequenzer (Ein-
schichtbetrieb), fir Wochenend-Arbeit und fiirr Spezialisten bzw. Repara-
turleute. Dafiir scheint die bestehende Vereinbarung ausreichend, jeden-
falls hielten weder Management noch die Gewerkschaft eine Revision fiir
erforderlich.

8. Zum institutionalisierten Personalwesen

(1) Die Studie in den deutschen Untersuchungsbetrieben umfafit die Ra-
tionalisierung aller Montagebereiche im Rahmen der iibergreifenden Ra-
tionalisierungspolitik des Unternehmens. DemgemiB werden dort auch
der Aufbau und die Aktivititen des Personalwesens breit erfaB8t und dar-
gelegt. Speziell im Untersuchungsfall - und dies kann nicht ohne weiteres
fiir entsprechende deutsche Unternehmen generalisiert werden - ist dhn-
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lich wie im japanischen Fall der EinfluB der Personalabteilung auf die Ra-
tionalisierung und Automatisierung minimal. 10

Rationalisierungsentscheidungen fallen zentral auf der auslindischen
Konzernebene ohne Einschaltung der Personalabteilung (wir greifen hier
die Details nicht auf, vgl. Band I, Kap. IIl, 7.). Auf der Werksebene wer-
den Personalabteilungen informatorisch und beratend dann eingeschaltet,
wenn PersonalabbaumaBnahmen anstehen, deren politische Durchsetz-
barkeit auf regionaler und gewerkschaftlicher Ebene Probleme bereitet
(etwa bei Stillegungen), oder wenn Zugestindnisse der betrieblichen In-
teressenvertretung vorab erreicht werden sollen. Auch bei Rationalisie-
rungsmaBnahmen ohne "groBe" Folgen hat die Personalabteilung keinerlei
EinfluB auf deren Implementation auf der Werkstattebene: Die Bestim-
mung des Bedarfs an bestimmten Qualifikationsgruppen, der konkrete
Arbeitseinsatz, die Entwicklung oder der Druck auf neue leistungspoliti-
sche Instrumente (z.B. Primienentlohnung 0.4.) sind Sache des Produkti-
onsmanagements, im letztgenannten Beispiel auch der Arbeitsvorberei-
tung, wenn sie geniigend stark entwickelt ist, wie in traditionell taylorisier-
ten Betrieben iiblich. Die Personalabteilung bleibt - abgesehen von ihren
Verwaltungsaufgaben - weitgehend nur das Bindeglied bzw. der Ansprech-
und Verhandlungspartner der betrieblichen Interessenvertretung. Beson-
dere Probleme waren im deutschen Untersuchungsfall auBerdem die fach-
liche Anbindung der Personalabteilung an die zentrale Unternehmenslei-
tung einerseits, ihre disziplinarische Anbindung an die (technische)
Werksleitung andererseits, und damit die auf das Werk und den Standort
bezogene Loyalitit; Konflikte mit der zentralen Personalabteilung waren
damit angelegt.

Langfristig orientierte Entwicklung von Konzepten der Personalpolitik
(Personalplanung, Personalentwicklung, Qualifizierung etc.) war im unter-
suchten Unternehmen weitgehend durch die Abhingigkeit von stark
schwankenden Produktionsplanungen und von Restrukturierungsmag-

10 Moderne personalpolitische MaBnahmen, die etwa eine frithzeitige Zusam-
menfithrung von Rationalisierungs- bzw. Investitionsplanungen und Personal-
planung anstreben mit dem Ziel, die Auswirkungen auf Arbeitsbereiche, Ar-
beitsplatz, Arbeitsanforderungen zu identifizieren und daruf gerichtete perso-
nalpolitische MaBnahmen zu ergreifen, waren im deutschen Untersuchungsbe-
trieb nur im Ansatz vorzufinden, anders als in einer Reihe von GroBunternch-
men der deutschen Industrie.
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nahmen des Gesamtkonzerns blockiert; WeiterbildungsmaBnahmen spiel-
ten auf der Ebene der hier behandelten Montagearbeitskrifte keine Rolle.

Die Personalabteilungen der verschiedenen Werke waren letztlich nur fiir
die Abwicklung und die interne und externe Beschaffung oder auch fiir die
"Entsorgung", d.h. den Personalabbau, zustindig; von verwaltenden Auf-
gaben natiirlich abgesehen.

(2) Die Aufbauorganisation des Personalwesens im japanischen Untersu-
chungsbetrieb soll nur in aller Kiirze gestreift werden; die Form der Fall-
studie und die Konzentration auf die Leiterplatten-Montage erlauben es
nicht, auf den Gesamtkomplex der Organisation des Personalwesens ein-
zugehen und ihn fiir das gesamte Unternehmen zu verfolgen. Insgesamt
128t sich - durchaus dhnlich dem deutschen Fall - zeigen, daB die konkre-
ten personalrelevanten MaBnahmen auf der Shop-floor-Ebene ebenfalls
von den betrieblichen Produktionsvorgesetzten bzw. vom Produktionsma-
nagement durchgefithrt werden und daB die Personalabteilungen nur eine
begrenzte Funktion haben.

Den organisatorischen Aufbau des Personalwesens in Konzern und Werk
zeigen die Abbildungen 19 a und b. Die Personalabteilung im Werk hat,
wie auch schon deutlich wurde, ausschlieBlich Stabsfunktionen: Sie macht
Planungen und Vorschlige, wenn kurzfristige Versetzungen oder Trans-
fermaBnahmen anstehen, und sie koordiniert dabei die Anforderungen
der einzelnen Produktionsabteilungen; sie koordiniert bei Meinungsdiffe-
renzen der Produktionsvorgesetzten in der Personalbeurteilung; sie orga-
nisiert die MaBnahmen zum OFF-JT und deren administrative Abwick-
lung; fiir die Durchfithrung der personellen MaBnahmen, auch fiir die
Ausbildung innerhalb der einzelnen Produktionsabteilungen (OJT) sind
allein die Produktionsvorgesetzten zustindig. Innerhalb der Abteilungen
(Ka) sind letztere fiir Arbeitsorganisation, Umsetzungen, Antrige auf Be-
forderungen, Human Relations allein zustindig. Die direkten Produkti-
onsvorgesetzten sammeln auch systematisch Informationen iiber ihre Mit-
arbeiter (familidre Situation, politische und gewerkschaftliche Tétigkeiten,
Krankengeschichte, Karriereverlauf etc.) und kontaktieren, wenn nétig,
die Eltern junger Mitarbeiter. Den Produktionsvorgesetzten - die in allen
diesen MaBnahmen auch ihrem jeweiligen Abteilungs- bzw. Bereichsleiter
zuarbeiten - fillt auch die Durchfithrung der Personalbeurteilung und -be-
wertung zu. '
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Auch hinsichtlich der industriellen Beziehungen haben die Personalabtei-
lungen nur Stabsfunktion: "Verhandlungen" mit den Gewerkschaften fiihrt
nur das Topmanagement, je nach Gegenstand auf den verschiedenen Ebe-
nen des Unternehmens, des Werks oder des Zweigwerks (vgl. Kap. IX).
Der Personalabteilung kommt lediglich die Aufgabe der Vorbereitung sol-
cher Verhandlungen zu oder der Formulierung von Beschliissen. Dabei
geht es auch darum, im Vorfeld Meinungsunterschiede zwischen Mana-
gement und Gewerkschaften zu eruieren, zu erliutern, auszugleichen,
Vorschldge zu machen oder entgegenzunehmen.

(3) Die Kompetenzverteilungen zwischen den Personalabteilungen der
verschiedenen Ebenen wurden fallbezogen bereits skizziert (vgl. zur Ein-
stellungspolitik Abschnitt 1.); zusammengefaBt:

() Zur Rekrutierung: Uber die Anzahl der einzustellenden Universitits-
absolventen und jene der Hoheren Schulen des industriellen Zweigs ent-
scheidet die Hauptverwaltung; sie hilt den Kontakt zu den Universitéten
und zu dem genannten Schulzweig, entscheidet iiber Einstellungskriterien,
fishrt die Einstellungspriifungen durch und trifft die Auswahl; iiber die An-
zahl der Absolventen der Hoheren Schulen entscheidet auf Vorschlag des
Werks ebenfalls die Zentrale (weil sie gegebenenfalls einen quantitativen
Personalausgleich zwischen den Werken - mittels Transfer - herzustellen
hat). Der Kontakt zu den Schulen, Festlegung und Einstellungskriterien,
Priifung und Auswahl liegen beim Werk.

Die gestuften Zustandigkeiten haben einen historischen Hintergrund: Vor dem
Zweiten Weltkrieg gab es im Unternehmen A - und generell in japanischen GroB-
unternechmen - eine strenge hierarchische Parallele zwischen dem betrieblichen
Status der Beschiftigten und der Gliederung des Schulsystems sowie den Aufstiegs-
chancen und dementsprechend auch den Personalzustindigkeiten im Unternehmen:
Hohere Schule/Vollmitglied des Unternehmens/Laufbahn ins Management oder
als Ingenieur; mittlere Schulstufe/Halbmitglied des Unternehmens/eingestellt vom
Werk/Einsatz in der Verwaltung als einfache Biiroarbeiter; Elementarschule/Ar-
beiter oder nicht-regulire Arbeitskraft/eingestellt vom Werk als Produktionsarbei-
ter.

Im Verlauf der "Demokratisierung" nach dem Zweiten Weltkrieg wurden alle regu-
liren Arbeitskrifte in "Mitglieder” umbenannt, aus den Nichtreguldren entwickelten
sich die befristeten Arbeitskrifte. Die traditionellen Zustindigkeiten haben sich er-
halten.
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Hinzuweisen ist noch darauf: Die oben skizzierte Finstellungspraxis setzt voraus,
daB die Absolventen der Universititen und der Hoheren Schulen des industriellen
Zweigs in jedem Fall auf verschiedene (Zweig-)Werke verteilt werden, wihrend
dicjenigen der allgemeinen hoheren Schulen zumindest zunichst in jenem Werk
verbleiben, von dem sie eingestellt werden (bzw. in dessen Zweigwerken).

(b) Entlohnung und Personalbeurteilung: Im Vorgriff sei auch auf die Ent-
scheidungskompetenzen iiber Lohn und Bonus hingewiesen. Es entschei-
det, wer letztlich iiber das Ergebnis der Personalbeurteilung befindet:
Uber jene Arbeitskrifte, die in den Titigkeitsbereichen Produktion oder
Biiro/Verwaltung eingeordnet sind (s.u. Kap. VII), kann das Zweigwerk
endgiiltig entscheiden. Uber die Mitarbeiter dieses Titigkeitsbereichs Pla-
nung (untere Vorgesetzte, Ingenieure, hohere Positionen in der Verwal-
tung) wird auf Werksebene entschieden, da die Beschiftigten der obersten
Gruppe dieses Titigkeitsbereichs ins Management einmiinden.

Uber die Personalbeurteilung von Managern vom Kacho (Bereichsleiter)
aufwirts entscheidet, wie erwihnt, die zentrale Personalleitung auf Vor-
schlag der Werke; iiber Beschiftigte unterhalb dieser Vorgesetztenebene
entscheidet das Werk (nicht das Zweigwerk). In dhnlicher Weise sind Fra-
gen des Transfers geregelt.

(c) Organisation: Auch iiber die Verinderung der organisatorischen Ein-
heiten wird bis zur Abteilungs- bzw. Unterabteilungsebene (Ka) von der
Hauptverwaltung entschieden, iiber alle organisatorischen Verinderungen
unterhalb dieser Ebene von den Werken.

Der Arbeitseinsatz der normalen Arbeitskrifte wird, auch bei umfassen-
den AutomatisierungsmaBnahmen, die zu innerbetrieblichen Umsetzun-
gen fithren, allein von den Produktionsvorgesetzten auf der (Zweig-)
Werksebene entschieden und durchgefiihrt, bei Koordination durch die
Personalabteilung auf lokaler Ebene, wenn Abstimmungsprobleme auftau-
chen.

(4) Erginzend aufgefiihrt seien einige Probleme, die von der Personalab-
teilung des Untersuchungsbetriebs G im Fall der Leiterplatten-Montage
gesehen werden. Zwar scheinen groBere Konflikte zwischen Personalab-
teilung und Produktion im Rahmen der AutomatisierungsmaBnahmen
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nicht aufgetreten zu sein. Jedoch wird darauf hingewiesen, daB gewisse
Probleme kiinftig denkbar sind:

(a) Die Einfithrung von Schichtarbeit. Hier werden kiinftig vor allem Pro-
bleme in der Verhandlung mit der Unternehmensgewerkschaft erwartet.
So geht es darum, auf Druck der Gewerkschaft die Zahl der Nachtschicht-
arbeiter gering zu halten und fiir deren Sicherheit und Gesundheit zu sor-
gen. Ferner sicht man Probleme im Zusammenhang mit den Kosten fiir
die Lohnzuschlige bei Schichtarbeit (vgl. Kap. VII).

(b) Die Umsetzung von Personal von der manuellen Montage in die au-
tomatisierte Montage. Dabei iibernehmen die bisherigen Montagearbeiter
aus der Massenfertigung neben Bedienungs- auch Instandhaltungsaufga-
ben, woraus sich Probleme fiir die Lohngestaltung ergeben: Direkte Pro-
duktionsarbeiter, deren Leistung von der Bandgeschwindigkeit abhéngt,
erhalten einen festen Leistungszuschlag, der 6 % iiber dem entsprechen-
den Lohn von indirekten Arbeitskriften liegt (vgl. im einzelnen Kap. VII).
WEeil sie jetzt auch indirekte Arbeiten ausfiihren, entsteht bei ihnen sowohl
wie bei den bislang indirekt Beschiftigten ein Lohndruck, wihrend man
gerade den Anstieg der Lohnkosten fiir indirekte Arbeit vermeiden, ja de-
ren Anteil senken will.

Die Existenz von leistungsbezogenen Lohnanteilen belastet die aktuelle Lohnge-
staltung sehr. Diese leistungshezogenen Lohnanteile waren im Unternchmen ein-
gefithrt worden, weil der Schwerpunkt der Produktion frither bei elektrischen
Schwermaschinen lag; dort sei Leistungslohn angemessen, die Regelung dieser
Frage sei aber nie an die Konsumgiiterfertigung angepaBt worden. Leistung sei in
der Massenproduktion nicht mehr berechenbar und hénge im Prinzip von der Tech-
nologie ab. Auf der lokalen Ebene wiirde man eine Abkehr von Leistungskriterien
begriien.

(c) Ein weiteres Problem sind die TransfermaBnahmen, die sich mit der
Umorganisation der Werke ergeben. Hier entstehen zusitzliche Kosten
(wegen den von der Gewerkschaft durchgesetzten Erhéhungen der Auslo-
sen), aber auch soziale Probleme durch die schwierige Wohnraumbeschaf-
fung in Ballungsgebieten, die Bindung der Familien an bestimmte Stand-
orte (Schulen) u.a.
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All diese Angelegenheiten werden zwar auf Hauptverwaltungs- und
Werksebene geplant und im Grundsatz geregelt, die konkrete Koordina-
tion liegt jedoch bei den Zweigwerken.

Insgesamt ldBt sich fiir das Personalwesen festhalten, daB ihm - auf der
Werksebene - im wesentlichen nur koordinierende und verwaltende Funk-
tionen zukommen, etwa die Schlichtung bei divergierender Personalbeur-
teilung oder die Organisation und Abwicklung der WeiterbildungsmaB-
nahmen, die alltiglichen Informationen und Abstimmungen mit der Be-
triebsgewerkschaft und die Vorbereitung von Verhandlungen zwischen Be-
triebsgewerkschaften und Topmanagement. "Personalpolitik" ist - soweit
wir das aus der Fallstudie heraus sagen konnen - primir Sache der Pro-
duktionsvorgesetzten, das Personalwesen hat keine initiierende oder inno-
vierende Funktion.

Bevor wir auf das Lohnsystem eingehen, stellen wir nun noch den Ar-
beitsablauf nach dem AbschluB des Einfithrungsprozesses der Automati-
sierung der Leiterplatten-Montage dar.
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VI. Der Arbeitsablauf nach Abschlufl der Automati-
- sierung

Im folgenden werden der Arbeitsablauf und - soweit die automatisierte
Linie betroffen ist - die Arbeitsaufgaben dargestellt, wie wir sie in der
Phase des "Normallaufs", nach Durchfithrung der AutomatisierungsmaB-
nahmen, vorgefunden haben. Dabei miissen wir uns allerdings auf Unter-
lagen stiitzen, die teils aus den Jahren 1988/89 (manuelle Teile des Mon-
tageprozesses), teils aus dem Jahr 1990 (automatisierte Abschnitte des Be-
stiickungsprozesses) stammen. Der Arbeitsablauf entspricht - mit geringen
Veridnderungen bzw. Ergidnzungen - dem Schema der Abb. 11 (von 1986).
Durch Verschiebungen in der quantitativen Besetzung ergeben sich ge-
ringe Differenzen zu Zahlen, die wir fiir andere Zeitabschnitte erwihnt
haben.

1. Arbeitsablauf und Aufgaben in den automatisierten ProzeB-
abschnitten (1990)

(1) Gurtsortierer: Der Proze8 beginunt in einer etwa 25 x 25 m groBen Halle mit fiinf
groBen und drei kleinen Gurtsortierern fiir Axialteile. Es sind Maschinen eingesetzt,

deren Gurtbreite man dndern kann, obwohl sie teurer sind als anderc Anlagen; es
handelt sich um Fremdfabrikate (vgl. im folgenden insgesamt Abb. 20).!

Im Prinzip ist ein Bediener fiir drei Maschinen zustindig; wenn nicht alle
Maschinen voll genutzt werden, nur fiir zwei.

Die Aufgaben bestehen in der Materialbereitstellung und im Einlegen der
Gurte, wofiir ca. 20 - 30 % der Arbeitszeit aufgewandt werden; auBerdem,
schwer trennbar, in der Uberwachung der Anlagen und in der "Instandhal-
tung", genauer: der Entstorung; unter letzterer sind sehr einfache Opera-
tionen zu verstehen (Geraderichten von Bestiickteilen, Herausnehmen von
Teilen, die falschlich oder doppelt in ein Fach gefallen sind, etc.) sowie

1 Aus Anonymisierungsgriinden geben wir die Maschinentypen bzw. -fabrikate
nicht detailliert an.
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Auswechseln von ausfallenden/defekten Zufiihrteilen (wobei ein Instru-
ment anzeigt, welches Teil wo ausgefallen ist) und anschlieBendes In-
gangsetzen der Maschine.

Soweit neben der Uberwachung/Bedienung noch Zeit zur Verfiigung
steht, werden Programménderungen oder auch Neuprogrammierungen fiir
die Gurtung vorgenommen, etwa wenn neue oder andere Platten anfallen.
Im Prinzip stehen fertige Programme zur Verfiigung, die nur einzugeben
sind, und auch Programmanderungen werden zentral gemacht, wenn die
Bediener ausgelastet sind. Dabei erfolgt auch eine Priifung, ob das Pro-
gramm dem Leiterplattenaufbau entspricht, zum Teil zusammen mit ei-
nem Mitarbeiter (bzw. einer Mitarbeiterin) der Programmierabteilung.
Zugleich wird dabei kontrolliert, ob alle Teile vorhanden sind und welche
Teile bereitgestellt werden miissen. Diese Arbeiten nehmen ebenfalls ma-
ximal 20 - 30 % der Arbeitszeit in Anspruch (fiir die Programmierarbeiten
steht ein kleiner abgegrenzter Raum zur Verfiigung, der - iiber halbhohe
Winde - zugleich eine optische Uberwachung der Maschinen erlaubt).

(2) Automatische Bestiickung: Die Gurte werden durch eine Transportanlage in
eine ca. 25 x 60 m groBe Halle verbracht, in der die automatische Bestiickung er-
folgt.

Hier stehen zwolf Bestiickungsautomaten fiir Axialteile, ihnen folgen elf Bestiik-
kungsautomaten fiir Radialteile (Fremdmaschinen), wovon acht ganz neue Maschi-
nen sind, mit einer Bestiickungszeit von 0,6 sec. pro Teil, und drei iltere Anlagen
(die Gurte firr die Radialbestiickungsautomaten werden direkt von Unterauftrag-
nehmern angeliefert). Gegeniiber dem urspriinglichen Aufbau dieses Bereichs (vgl.
Abb. 10) folgt hier noch ein Stiftsetzautomat. Ein Incircuit-Tester, der mit Nadeln
arbeitet, priift bereits vor dem Loten (Pin-Control). Zur Priifung der verschiedenen
Platten brauchen nur die Nadelschablonen ausgewechselt zu werden.

Danach folgen drei automatische Bestiickungsanlagen fiir Exotenteile, die jeweils
vier Stationen haben (Eigenentwicklungen des Unternchmens). Insgesamt finden
sich in dieser Halle also 26 groBe Bestiickungsanlagen und eine Testanlage.

An jeder Anlage ist die MTBF (Mean-Time-Between-Failure) fiir den jeweils letz-
ten Monat angegeben, es treten offenbar durchweg nur in gréferen Abstanden klei-
nere Storungen auf (bei einigen z.B. etwa alle zwei Stunden).

Des weiteren finden sich in dieser Halle Priifgerite und ein Komponentenlager.

Am Hallenende werden die teilbestiickten Platten mit Flurfordergeriten in eine
zweite parallel angeordnete Halle verbracht.
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In der beschriebenen Halle ist jeweils ein Bediener fiir vier Automaten zu-
stindig. Dieses Verhiltnis wurde jedoch erst erreicht, als es gelungen war,
automatische Zufiihrungen selbst zu entwickeln, die von der Hersteller-
firma der Bestiickungsanlagen gebaut wurden.

Die Entwicklung erfolgte praktisch vor Ort, durch einen Mitarbeiter des PM-Teams.
Dessen Karriere ist untypisch, zeigt aber bestimmte Bedirfe und auch Verfahren im
Personaleinsatz. Es handelt sich um einen Absolventen der industriellen Hoheren
Schule, der als "Ingenieur” (s.0.) in einem anderen Unternehmen gearbeitet hatte,
als "midway-employee",: also auBerhalb des iiblichen Rekrutierungsverfahrens, in
mittlerem Alter erst eingestellt wurde, zunichst als Produktionsarbeiter. Er war
derart qualifiziert, daB er fiir Instandhaltungsanfgaben im Rahmen des PM-Teams
eingesetzt wurde und dabei dann diese Entwicklung vornchmen konnte; mittlerweile
ist er zum Vorarbeiter aufgestiegen.

Die insgesamt sieben Bediener (drei fiir die Axial-, vier fiir die Radialan-
lagen) fithren Materialbereitstellung, Uberwachung, kleinere Reparatur-
arbeiten und, wenn Zeit genug ist, auch Programminderungen durch; die
zuletzt genannten Aufgaben werden allerdings in der Regel von Arbeitern
des Vorarbeiterbereichs "Instandhaltung und Wartung" durchgefiihrt. Fiir
die Test- und Exotenbestiickungsanlagen steht je ein weiterer Bediener
zur Verfiigung.

In der Nacht gibt es nur Vize-Vorarbeiter als Schichtfiihrer und kein PM-
Team, d.h. keine Reparaturgruppe (sie arbeitet nur im Einschichtbetrieb).
GraéBere Stérungen konnen nachts nicht behoben werden; wenn Probleme
auftauchen - was selten der Fall ist, weil die Maschinen ausgereift sind -,
werden sie im allgemeinen einfach stillgelegt. Die Arbeitsvorbereitung fiir
die Nachtschicht wird von den Vorgesetzten der Tagschicht vorgenommen.

(3) RoboterstraBe: Die nichste Halle entspricht in ihrer GroBe der vorhergehenden.
In ihr befindet sich zunichst die automatische BestiickungsstraBie fiir Exotenteile.
Gegeniiber der urspriinglichen Situation handelt es sich jetzt um 37 statt um 32 Ro-
boter. Diese sind im Werk G (mit-)entwickelt und von einem anderen Betrieb des
Unternchmens A gebaut worden. Im Prinzip setzen sie jeweils zwei Teile pro Platte,
wenn sie eine dhnliche Form haben, ansonsten setzen sie nur ein Teil. Die Zyklus-
zeit betrigt etwa fiinf Sekunden pro Station und Platte, bei einigen Geriten auch ca.
zehn Sekunden. Alle Roboter sind mit Signallampen ausgeriistet, und es entsteht der
Eindruck, daB permanent an jeweils unterschiedlichen Stationen Kleinstorungen an-
gezeigt werden.

Das Material wird in Abhéngigkeit von seiner Form und den Zufiihrgeriten unter-
schiedlich bereitgestellt: teilweise in Plastiksickchen, die geoffnet und in Wendel-
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zufithrer geschiittet werden miissen - etwa alle 15 Minuten - oder aber in Schachteln,
aus denen heraus von Hand die Teile in Zufiihreinrichtungen eingegeben werden;
ein Teil wird jedoch auch von den Zulieferern bereits in entsprechenden Zufiihrma-
gazinen angeliefert, die dann nur eingesteckt werden miissen. Das Material steht vor
den Zufithranlagen auf der Riickseite der Roboterstrae in Kisten bereit.

Die Bereitstellung stellt kein besonderes Problem dar, da es sich jeweils nur um
einen oder zwei Teile pro Roboterstation handelt; die Schachteln sind deshalb rela-
tiv einfach zu identifizieren und an den entsprechenden Ort zu verbringen.

Ein Teil der Exotenteile ist ebenfalls gegurtet, und zwar halbseitig. Generell geht
man davon aus, daf§ zunehmend au%h derartige Teile gegurtet oder jedenfalls stan-
dardisiert zugefithrt werden kénnen.

Interessant ist, daB man nicht mehr nach den urspriinglich vorgeschenen (und durch
die weiter oben beschriebene Wirtschaftlichkeitsberechnung gedeckten) Verfahren
arbeitet. Es stellte sich heraus, daB die Roboter bereits nach drei Jahren abge-
schrieben werden konnten, weshalb es jetzt auch erlaubt ist, komplexere und Nicht-
Standardplatten iiber diese Anlage laufen zu lassen; dadurch wird zwar nicht mehr
die urspriinglich vorgesehene 100 %ige Maschinennutzungszeit fiir alle Stationen si-
chergestellt; man kann auch einige Roboter ungenutzt lassen. Andererseits wird die
Flexibilitat hinsichtlich des Durchlaufs von Platten breiter genutzt.

Fiir die Gesamtroboterlinie liegen die MTBF-Zyklen derzeit bei iiber 10.000 Be-
stiickteilen ohne Storung. Dabei ist festzuhalten, daB es zweieinhalb Jahre dauerte,
bis man eine MTBF von 1.500 erreicht hatte. Erst danach gab es einen starken An-
stieg der Zyklusdauer. Seit der Einfithrung der automatischen Linie stieg - im Drei-
schicht-betrieb - die Zahl der gefertigten Leiterplatten von 3.000 auf 4.000 binnen
zwei Jahren, wobei zu beriicksichtigen ist, daB auch komplizierterc Leiterplatten da-
zugekommen sind. Die Fehlerquote liegt derzeit bei drei bis fiinf Tausendstel in Ab-
hingigkeit von der Platte, angestrebtes Ziel sind drei Tausendstel. Zugleich sind die
typischen LosgroBen gewachsen, sie liegen bei 5.000 oder 10.000 Platten. Nicht sel-
ten gibt es jedoch auch noch Lose vonr 500 bis 1.000 Platten; diese werden iiberwie-
gend an dic Unterauftragnehmer weitergegeben. - Die Umriistzeit fiir die Roboter
liegt derzeit bei durchschnittlich 14 Minuten; angestrebtes Ziel sind knapp zehn Mi-
nuten.

Die gesamte Roboterstrafie wird von drei Bedienern itberwacht; sie behe-
ben die (laufenden) kleinen Stérungen und besorgen auch die Bereitstel-
lung und das Auffiillen der Zufithrereinrichtungen. Es handelt sich um re-

2 SMD-Verfahren findet man im Untersuchungsbetrieb nicht; sie werden - wie
erwihnt - als zu aufwendig erachtet und als nicht notwendig im Bereich der
Fernsehfertigung, Wo man auf kleine Platten achten miisse - etwa bei Video-
Recordern -, wird auch im Unternehmen A SMD-Technik genutzt, jedoch in ei-
nem anderen Betrieb.
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gulire méannliche Arbeitskrifte. Am Ende der Strae erfolgt eine optische
Kontrolle der Platten durch eine Arbeitskraft, die zu einem Subkontrakt-
unternehmen gehort.

Ergénzend ist zu den Arbeiten unter (1) Gurtsortierer, (2) Bestiickungsau-
tomaten und (3) Robotérlinie folgendes anzumerken:

(a) Eine Rotation der Bediener erfolgt - nach eigener Entscheidung - in
der Regel nur innerhalb der einzelnen Gruppen (also der Sequenzer oder
der Axialbestiickungsautomaten etc.). Auf Veranlassung der Produktions-
vorgesetzten kommt jedoch auch eine Rotation zwischen den Gruppen
vor, um einen Arbeitseinsatz an anderen Anlagen im Notfall zu ermogli-
chen; es erfolgt dabei an den jeweils anderen Anlagen aber nur eine grobe
Einweisung (durch den Vorarbeiter), die fiir eine friktionslose Umsetzung
zwischen den Gruppen nicht ausreicht. Um eine hohe Effektivitit zu er-
reichen, spezialisieren sich die Bediener im allgemeinen auf eine be-
stimmte Anlage und bleiben auch an dieser.

(b) Die Ausbildung zum "vielseitigen", breit qualifizierten Arbeiter, zur
"Polyvalenz", wird im allgemeinen als ein besonderes Merkmal japanischer
Personalpolitik verstanden. Polyvalenz soll der Bewiltigung von (ver-
gleichsweise geringem) Absentismus einerseits, von Umsetzungen bei
schwankendem Produktionsvolumen andererseits dienen. Das verbreiterte
Know-how iiber mehrere Anlagen und entsprechend erweiterte Fihigkei-
ten bedeutet nach Auffassung des Managements zugleich eine verringerte
Fehlbedienung und kann auch Verbesserungsvorschlige im gréBeren Um-
fang moéglich machen. Entscheidende Voraussetzung zur "Polyvalenz" sei
indes eine moglichst weitgehende Arbeitsvereinfachung.

Im vorgefundenen Fall muB8 wohl primér von Mehrmaschinenbedienung
innerhalb eines (Anlagen-)Bereichs gesprochen werden.

(c) Die Qualifikationen eines Bedieners in der Leiterplatten-Montage
stellen sich in der schriftlichen und durch keine Teilfragen gesteuerten
Darstellung der Vorgesetzten wie folgt dar:

Ein GroBteil der Bediener sind Absolventen einer Hoheren Schule, ein
Teil von ihnen Absolventen des technischen Zweigs dieses Schultyps. Sie
beherrschen gehobene mathematische Verfahren (deren Bedeutung von
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uns nicht zu ernieren war), die Hilfte von ihnen kann einen PC oder einen
Wordprozessor bedienen, 15 % der Bediener besitzen privat eigene PCs
oder Wordprozessoren. Nach dieser formalen Darstellung - die bei spite-
ren Nachfragen, wie oben gezeigt, differenziert wurde - haben alle Bedie-
ner eine "volle Kenntnis" aller Maschinen, und sie wissen, anders als die
Ingenieure, die die Maschinen einfiithren und nur grundlagentheoretische
Kenntnisse haben, mehr iiber die konkreten Bedienungsaufgaben Be-
scheid. Sie konnen selbst in begrenztem Umfang Fehlerdiagnosen stellen,
kleinere Reparaturen und Verbesserungen durchfiihren, bei gréBeren
Problemen oder Schwierigkeiten kontaktieren sie die zustindige Instand-
haltungsabteilung bzw. das PM-Team. Ferner konnen die Bediener die
Arbeitsanleitungen einwandfrei lesen, Programminderungen vornehmen,
im Prinzip auch programmieren. Sie werden auch mit den Problemen der
Bestiickung in Testldufen fertig und sie kénnen, wenn Arbeitsunterbre-
chungen aufgetreten sind - was selten vorkommt -, ihre Arbeitsabliufe
nach Priorititen steuern. Dazu gehort auch, daB sie bei Produktionsverzo-
gerungen selbstindig Uberstunden planen und auch deren zeitliche Lage
bestimmen. - Diese Darstellung ist, wie gesagt, als formale Beschreibung
der Qualifikationen eines Bedieners durch die Vorgesetzten in der Pro-
duktion zu verstehen.

(4) Manuelle Montage, Loten: Am Ende der Roboterlinie wird ein Teil der Platten -
wic die Abb. 10 zeigt - herausgenommen, verpackt und an Unterauftragnehmer zur
Weiterverarbeitung versandt, teils laufen sie aber weiter in die manuelle Montage
(s.0. Abb. 16). Diese manuelle Montage schlieBt sich unmittelbar an die Roboterli-
nie an.

Danach folgen - wie in der Schemazeichnung angegeben - das Loten durch eine
vollautomatische (im Werk G selbst entwickelte) Anlage und danach wiederum
manuelles Loten inklusive Kontrolle und Reparatur.

(5) Danach folgt der Abgleich, iiberwiegend durch automatische Gerite.

2. Arbeit in der verbleibenden manuellen Montage

Das Werk G hatte vor der Einfithrung der automatischen Montage keine eigene
manuelle Montagelinie fiir Leiterplatten. Alle Leiterplatten wurden von Unterauf-
tragnehmerfirmen montiert. Ein Vorher-Nachher-Vergleich ist demnach nicht mog-
lich. Die Beschiftigungsstruktur an der manuellen Montagelinie im Fertigungsbe-
reich I des Werks G - in der die verbleibenden ca. 2 % der (Exoten-)Teile bestiickt
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sowic Lot-, Reparatur- und Abgleicharbeiten durchgefiihrt werden - kann aber
sowohl mit der automatisierten Linie in G als mit der manuellen Montagelinie des
Unterauftragnehmers verglichen werden.

a) Arbeit an der manuellen Montagelinie des Werks G (1989)

An dieser Linie sind elf Teilzeitarbeiterinnen beschiftigt (Méarz 1989), de-
ren Arbeitszeit kiirzer ist als diejenige der reguldren (Stamm-)Arbeits-
krifte und die der Unterauftragnehmerfirma angehdren. Unter den 26
Stammarbeitskriften sind 14 Minner und zwélf Frauen. Alle Minner
wurden von der Endmontagelinie hierher umgesetzt. Bei den zw6lf Frauen
handelt es sich um acht junge Arbeiterinnen im Alter von 20 - 23 Jahren,
die fiir die Arbeit an der Montagelinie neu eingestellt wurden, sowie um
vier Arbeiterinnen, die von der Endmontagelinie umgesetzt wurden. (Eine
nihere Beschreibung der Operation scheint nicht erforderlich; es handelt
sich um einfache Bestiickungsarbeiten an Bestiickungstischen mit pro-
grammgesteuerten Griffbechern, in denen das jeweils nichste Bauelement
zugefiihrt wird; einige Plitze sind mit konventionellen Griffkisten ausge-
stattet.)

Zu den offensichtlichen Unterschieden in der Beschiftigtenstruktur der
automatisierten und der manuellen Montagelinie gehort der wesentlich
hohere Anteil von Frauen an der manuellen Linie. Einer der Hauptgriinde
hierfiir ist, daB diese Montagelinie nur in einer Schicht gefahren wird.
Zum anderen sind wesentlich mehr Teilzeitkrifte an der manuellen Mon-
tagelinie beschaftigt als an der automatisierten Linie, wo es lediglich einen
Teilzeitarbeiter gibt, der die automatisch montierten Leiterplatten einer
Sichtkontrolle unterzieht und diese dann verpackt (und ebenfalls dem
Subunternehmer zugehort). SchlieBlich sind acht von den 14 ménnlichen
Arbeitern an der manuellen Linie "Zertifizierte" im oben beschriebenen
Sinn (Montage elektronischer Teile, 2. Klasse), wihrend, wie erwihnt, le-
diglich ein einziger unter den 46 mannlichen Arbeitern an der automati-
sierten Montagelinie dieses Zertifikat hat.

Die Struktur der Beschiftigten an der manuellen Montagelinie legt den
SchluB nahe, daB die Erfahrungen, Kenntnisse und Qualifikationen der
Arbeiter dort wesentlich verschiedenartiger sind als an der automatisier-
ten Montagelinie, aber nach dem frither iiber die Bedeutung des Zertifi-
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kats Gesagten nicht héher. Man kann weiter folgern, daB die Einfiihrung
der automatisierten Montagelinie - genauer: ihre Besetzung - dort zu einer
Nivellierung von Qualifikationen gefiihrt hat, eine Annahme, die durch
den Vergleich mit der manuellen Montage bei einem Unterauftragnehmer
gestiitzt wird.

b) Arbeiter an der manuellen Montagelinie eines Unterauftrag-
nehmers (1988)

Das (Zweig-)Werk G greift auf mehrere Unterauftragnehmer bei der Lei-
terplatten-Montage zuriick. Einer dieser Unterauftragnehmer ist ein Be-
trieb, der an das Unternehmen A "angegliedert” ist (100 %iges Tochterun-
ternechmen von Unternehmen A) und seine Montagelinie im Werk G sel-
ber betreibt. Diese manuelle Montagelinie ist unmittelbar mit der automa-
tisierten Linie im Werk G verbunden.

An der manuellen Montagelinie sind 109 Personen beschiftigt (September
1988). Von den 42 Minnern, die dort arbeiten, sind 36 Stamm-Arbeits-
krifte des Unterauftragnehmers mit einem Durchschnittsalter von 28,6
Jahren, die sechs anderen sind Teilzeitarbeiter mit einem Durchschnittsal-
ter von 32,7 Jahren. Die iibrigen 67 Personen sind Frauen, die alle als
Teilzeitkrifte beschiftigt sind. (Aus dieser Gruppe konnen bei Beset-
zungsproblemen auch Arbeitskrifte an das Band des Zweigwerks G selbst
umgesetzt werden.) Das Durchschnittsalter betrigt 43,2 Jahre. Des weite-
ren arbeiten im Bereich dieser Linie 13 Ingenieure und Aufsichtsperso-
nen, die vom Werk G "entsandt" worden sind.

In diesem Fall ist die Struktur der Beschiftigten noch deutlicher differen-
ziert, als dies bei der manuellen Montagelinie des (Zweig-)Werks G der
Fall ist. Der Anteil der Teilzeitarbeiter ist hoher, und es finden sich dort
auflerdem noch die Ingenieure und Vorgesetzten, die vom Werk G ent-
sandt worden sind. Man kann daher sagen, daB8 im Vergleich dazu an der
automatisierten Linie eine homogene Beschiftigungsstruktur vorzufinden
ist. Diese hohere Homogenitit ergibt sich schon daraus, daB - wegen der
Schichtarbeit - nur Ménner eingesetzt werden.

Wie gerade erwihnt, wird im vorliegenden Fall dieser Teil der manuellen Montage
von einem 100 %igen Tochterunternehmen des Unternehmens A als Unterauftrag-
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nehmer des (Zweig-)Werks G durchgefiihrt. Die Griindung erfolgte ausschlieBlich
zur Ubernahme manueller (Montage-)Arbeiten, aber auch von Transportarbeiten
und anderen Nebenfunktionen (z.B. Gebidudeinstandhaltung, Girtnerei etc.). Das
Management wurde von vornherein durch das Unternehmen A besetzt, die oben
erwihnten entsandten Ingenienre und Vorgesetzten bleiben Mitarbeiter des Werkes
G bzw. Y. Der Effekt liegt in einer hoheren quantitativen Flexibilitat der Arbeits-
krifte und in niedrigeren Lohnkosten in den Arbeitsbereichen des Subkontraktan-
ten.

"Angegliedertes" Unternehmen: Die schon erwdhnte duale Struktur der ja-
panischen Industrie und das System der Unterauftragnehmer bzw. Zulieferer
verbinden sich mit verschiedenen Formen und Graden der Abhdngigkeit von
und/oder Einflunahme durch die abnehmenden beherrschenden (GrofS-)
Betriebe. Viele der Subkontraktanten werden eigens fiir bestimmte Aufgaben
der Abnehmer von diesen gegriindet, oder ihre Griindung durch andere Un-
ternehmen (z.B. Zulieferer) wird veranlaft; hiufig besitzen die Abnehmerfir-
men Aktienanteile bis zu 50 %, oder es handelt sich um Tochtergesellschaften
mit hoheren Kapitalanteilen. Sie gehdren auch vielfach Assoziationen an, die
von den (Haupt-)Abnehmern beeinflufit bzw. gesteuert werden.

"Entsendung": Je nach Abhingigkeit kann das beherrschende Unternehmen
von vomherein u.U. Einfluf3 auf das Topmanagement eines angegliederten
Unternehmens nehmen, eventuell wird sogar ein Mitglied des eigenen Mana-
gements zu einer solchen Firmengriindung veranlafit und entsprechend finan-
Ziell ausgestattet. Daneben gibt es jedoch noch die "Entsendung"” von Perso-
nal. Sie kann sehr verschiedene Anlisse und Formen haben: der Beschiifti-
gungsanpassung dienen, der Qualifizierung des Betroffenen usw., aber auch
dazu, den Unterauftragnehmer - voriibergehend oder auf Dauer - mit qualifi-
ziertem (Fiihrungs-)Personal auszustatten und gleichzeitig dessen Arbeitspro-
zef} steuern und kontrollieren zu konnen. In diesen Fillen bleiben die "Ent-
sandten" auch formal Mitarbeiter des entsendenden Unternehmens.

Teilzeitarbeiter/innen definieren sich mehr durch ihren Status als periphere
Beschidftigte denn iiber die tatsdchliche Arbeitszeit; diese - weit tiberwiegend
weiblichen - Arbeitskriifte arbeiten zu einem erheblichen Teil kaum weniger
als die Vollzeitarbeitskrifte (Definitionen besagen teils: weniger als 35 Stun-
den pro Woche, teils werden die Arbeitskrifte einfach als Teilzeitarbeiterinnen
bezeichnet). Sie sind deutlich schlechter bezahlt, sind tiberwiegend in Klein-
betrieben beschiiftigt, werden von Grofunternehmen iiberwiegend als Puffer
genutzt und in diesen Grofunternehmen in der Regel nicht oder nur begrenzt
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gewerkschaftlich vertreten. Sie rekrutieren sich, soweit es sich um Frauen han-
delt, aus ganz jungen Arbeitskriften oder aus solchen, die in ihrer dritten Le-

bensphase, nach Abschluf der Ausbildung ihrer Kinder, wieder zuverdienen
wollen oder miissen.

Wir kehren im folgenden nochmals zu personalpolitischen Themen - Lohn
und betriebliche Interessenvertretung der Arbeitskrifte - zuriick.
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VII. Lohnsystem und Tétigkeit

(1) Die Lohnfrage spielt in den deutschen Untersuchungsbetrieben in
zweierlei Perspektive eine Rolle (vgl. Band I, Kap. III, 5.):

Erstens herrschen angesichts der traditionellen tayloristischen Arbeitsor-
ganisation in den bisherigen Montageprozessen bei den Angelernten
Grundl6hne auf einer niedrigen Stufe der Lohnhierarchie vor, verbunden
mit Leistungsanreizen durch ergebnisbezogene Lohnsysteme. Gleichzeitig
ergibt sich aufgrund des mit dieser Form der Arbeitsorganisation notwen-
dig verkniipften quantitativ begrenzten Einsatzes von Facharbeitern an
anspruchsvolleren Arbeitsplitzen eine Polarisierung der Lohnstruktur.
Dies bestimmt umgekehrt Arbeitseinsatzformen und -mdglichkeiten auch
von der Lohnseite her.

Zweitens geht es dementsprechend um die Frage, wie sich mit der Auto-
matisierung der Montage die Lohnstruktur verandert. Man hitte anneh-
men konnen, daB sich mit der Verdnderung der Anforderungen an den
Arbeitsplitzen - angesichts der vorherrschenden Arbeitsplatzbewertung -
eine Neuordnung und Neustrukturierung des Lohngefiiges ergeben miiBte;
ferner, da8 dabei direkte ergebnisbezogene Lohnformen ihren Sinn verlie-
ren, wenn mit der Automatisierung das Ergebnis nur noch indirekt (z.B.
durch Sicherung der Anlagenverfiigbarkeit) beeinflut werden kann. Bei-
des war abcr nicht der Fall. '

Ein wesentliches Ergebnis der deutschen Studie war, daB das betriebliche
Lohngefiige selbst als Konstante fiir die Arbeitseinsatzpolitik wirksam
wurde. Dies bedeutet einerseits - neben der Qualifikation - eine zusétzli-
che Barriere fiir den Aufstieg und eine Rigidisierung der Einsatzmdglich-
keiten fiir die (weniger qualifizierten) Angelernten, andererseits bedeutet
es notwendig den Einsatz von Facharbeit an den hoher bewerteten Ar-
beitsplitzen. Dieses Schema wird zwar durchbrochen: zum einen durch die
Schaffung von Arbeitsplitzen mit "héheren Anforderungen an Ange-
lernte", die begrenzte Aufstiege erlauben, aber auch eine neue Arbeitstei-
lung bedeuten; zum anderen durch Anlagerung von Aufgaben an Ar-
beitspldtze mit hoéheren Anforderungen, um sie so bewerten zu konnen,
daB sie mit qualifizierten (jiingeren), nach neueren Berufsbildern ausge-
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bildeten Facharbeitern - z.B. Produktionsmechanikern - besetzt werden
konnen. Es bleiben jedoch generell die Segmentation zwischen den Ange-
lernten, auch den qualifizierteren Angelernten, und den Facharbeitern be-
stehen, und die nicht unbedingt angestrebte, aber de facto realisierte Ten-
denz, neue Anforderungen in automatisierten Prozessen oder Anlagen
durch Facharbeitereinsatz und Zuarbeit von Angelernten zu bewaltigen.

Leistungsbezogene Lohnanteile, auf der Angelerntenebene ohnehin "ein-
gefroren”, damit weitgehend funktionslos zur Steuerung des Arbeitspro-
zesses, werden, um das Gefiige zu bewahren, auch mit den Facharbeiter-
I6hnen zu verkniipfen versucht (z.B. iiber Pramienentlohnung). - Auf Ein-
zelheiten ist hier nicht einzugehen. Von dieser Situation her sind aber die
Ausgangsfragen beziiglich des Lohnsystems im japanischen Untersu-
chungsfall zu stellen.

(2) Wir gehen von drei generellen Fragen aus:

Zum einen ist zu fragen, inwieweit das Lohnsystem in die Implementation
der RationalisierungsmaBnahmen in der Montage interveniert - z.B. durch
Erschweren der Beschaffung auf dem internen Arbeitsmarkt oder durch
Rigidisierung des Arbeitseinsatzes.

Zum anderen wird mit der Einfilhrung von Automatisierung eine vieldis-
kutierte Frage beziiglich der japanischen Entlohnungssysteme virulent,
ndmlich die nach der Bedeutung personenbezogener oder funktions- bzw.
arbeitsplatzbezogener Entlohnung.

SchlieBlich ist der Tatsache nachzugehen, daB die nach dem Zweiten
Weltkrieg starke Orientierung auf den Leistungslohn zwar bereits in den
70er Jahren an Bedeutung verloren hat, da§ gleichwohl aber offen bleibt,
wie denn individuelle Leistung gesichert werden kann.!

1 DaB die Titigkeiten dominierend fiir die Entgeltbestimmung werden, wurde zu
Beginn der 80er Jahre vielfach vermutet. Trotz der Bedeutung, die man der Per-
sonlichkeitsbewertung zumaB, sah man eine Kombination des Einflusses von
Personalbewertung und Funktionsbezug heraufdimmern (Schulze 1979; Lecher,
Welsch 1983).
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Insgesamt stellen wir das Lohnsystem etwas breiter dar. Dafiir spricht, da§
es im Unternehmen A kompliziert ist - wie in allen japanischen Unter-
nehmen. Und wie in den deutschen Entlohnungssystemen ist die Strategie
der Entlohnung - bei aller Ahnlichkeit der Lohnsysteme in Japan - hinter
den betriebsspezifisch abgewandelten Techniken der Lohnermittlung ver-
borgen. Es liegen auch nicht sehr viele fallbezogene Darstellungen japani-
scher Entlohnungssysteme in allgemein zugénglichen Sprachen vor
(Schulze 1979; Nomura 1987a; Takagi 1987; Demes 1989a). Auch deshalb
gehen wir hier detaillierter auf diese Fragen ein. Im letzten Abschnitt (4.)
diskutieren wir dann insbesondere das Verhiltnis von personen- bzw. ti-
tigkeitsbezogener Entlohnung.

Lohnsysteme, Entlohnung: In der Falldarstellung werden durchgingige Prin-
zipien und generelle Strukturen des japanischen Lohnsystems deutlich.
Festzuhalten ist folgendes: Die Lohnsysteme sind komplex und komplizien,
auch durch historisch entwickelte und verfestigte Strukturen in ihrer Funktio-
nalitdt und in ihrer realen Bedeutung und Anwendung im Betrieb schwer
durchschaubar ("Nicht selten kennen noch nicht einmal die Fiihrer der Bran-
chenfoderationen die Lohnsysteme der angeschlossenen Unternehmen', No-
mura 1987b, S. 35).

Die Eingruppierung zu Beginn der Laufbahn bestimmt sich durch die schuli-
schen bzw. akademischen Abschliisse. Senioritiit - im Westen vielfach als mo-
nokausal wirksamer Faktor der japanischen Lohnbestimmung betrachtet - gilt
nur fiir eine Minderheit von (reguliren) Beschiftigten (in Grofunternehmen);
das Alter, in dem ein individueller Hochstlohn erreicht wird, sinkt (ab diesem
Alter bleibt dann der Lohn im allgemeinen konstant); vor allem aber werden
Tempo und Umfang der Lohnsteigerung durch zahlreiche weitere Einfluf3-
grofien modifiziert. (Der Aufbau des Lohnes wird differenziert in der Falldar-
stellung behandelt, er kann als generell zumindest fiir die Groflunternehmen
der Branche gelten.) Die Lohndifferenzen sind nach Geschlecht, Beschifti-
gungsstatus, Betriebsgrofle etc. erheblich (d.h. niedrigere Léhne bei Frauen,
bei peripheren Beschiiftigten und in kleineren Betrieben). Zu dem monatlich
gezahlten Lohn tritt in der Regel zweimal jéahrlich ein zwischen Gewerkschaf-
ten und Unternehmen ausgehandelter Bonus in Héhe mehrerer (etwa vier bis
sechs) Grund- bzw. Normallohne. Bei Ausscheiden aus dem Betrieb wird eine
Abfindung gezahlt (oder eine entsprechend umgerechnete Pension), die sich
nach der Dauer der Betriebszugehorigkeit und dem Grundlohn richtet und
etwa zweieinhalb bis dreieinhalb Jahresgehdltern entspricht.
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Die Lohnerhéhuingen werden in einer Friihjahrslohnrunde zwischen den Ge-
werkschaftsverbinden und den Unternehmensverbdnden ausgehandeit, wobei
eine nicht voll verbindliche prozentuale Erhohung festgelegt wird, die von den
Betriebsgewerkschaften und Unternehmen spezifisch angepafit wird. Dabei
wird die Steigerung des gesamten Lohnfonds vereinbart, die Verteilung auf die
einzelnen Lohnbestandteile und Beschdftigtengruppen ist dadurch noch nicht
fixiert, auch dieses unterliegt den Verhandlungen auf der Betriebsebene. Es
handelt sich hier also um einen zweistufigen Prozefi.

Erst in einer dritten Stufe erfolgt die individuelle Lohnbestimmung; in diese
gehen sowohl objektive Merkmale (wie Ausbildung, Betriebszugehorigkeit
etc.) ein wie auch individuelle Kenntnisse und Féhigkeiten und letztlich die
Beurteilung von Arbeitsverhalten, Einfiigung in die Arbeitsgruppe etc. durch
die Vorgesetzten (und ohne Kontrolle durch die Interessenvertretung). Da-
durch konnen durchaus erhebliche individuelle Lohndifferenzen entstehen:
Dabei spielt der Arbeitsplatz (im Sinne von bewertetem Arbeitsplatz, der eine
Lohneingruppierung von vornherein definiert) unmittelbar keine Rolle. Dies
wird in der Fallstudie im einzelnen zu zeigen sein.

Es werden zunichst die Titigkeitsgruppen beschrieben, sodann die Zu-
sammensetzung des Lohns, die Anwendung des Lohnsystems in der Praxis,
und schlieBlich wird die Lohnfrage in der Leiterplatten-Montage unter
den Bedingungen der Automatisierung behandelt.

1. Das Titigkeitsgruppen-System

Das Lohnsystem im Unternehmen A baut auf einem Titigkeitsgruppen-
System auf (Abb. 21). Es gibt fiinf Gruppen, in denen bestimmte Arten
von Arbeitsaufgaben zusammengefaBt sind: je eine Gruppe fiirr Produkti-
onsarbeit, fir Vorgesetzte, fiir Biiro-/Verwaltungsarbeit, fiir Planungsauf-
gaben und fiir Hilfs- bzw. Sonderfunktionen. Diese letzte Gruppe umfaBt
Randtitigkeiten, wie sie vom Wachpersonal, dem Personal und den Arz-
ten des Werkskrankenhauses, dem Verwalter werkeigener Unterkiinfte
fiir Arbeiter u.a. erfiillt werden. Wir konzentrieren uns im folgenden nur
auf die ersten vier Gruppen.
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o Die Gruppe fiir Produktionsarbeit umfaBt iiberwiegend manuelle Ti-
tigkeiten und teilt sich in zwei Untergruppen: direkte Produktion und
indirekte Produktion. Die Mehrheit der in der Produktion Titigen
fallt in diese Gruppe.

o Zur Gruppe fiir Vorgesetzte gehdren die Titigkeiten der Vorarbeiter
und Meister.

o Die Gruppe fiir Planungsarbeiten betrifft Tatigkeiten, die mit Pla-
nung, Forschung und Entwicklung zu tun haben, das sind also "Ange-
stellte" mit anspruchsvolleren, aber nicht durchweg qualifizierten Auf-
gaben.

o Die Gruppe Biiro/Verwaltung umfaBt Aufgaben, die keiner anderen
Gruppen angehéren und hauptséchlich "Schreibtischarbeit" bedeuten.
Hierher gehoren "Angestellte" (im deutschen Tatigkeitssinne) mit
eher einfachen Routine-Aufgaben.

In jeder dieser Titigkeitsgruppen gibt es mehrere Klassen (acht Klassen
bei der Produktionsarbeit-Gruppe, vier bei der Vorgesetzten-Gruppe, acht
in der Biiroarbeit-Gruppe und schlieBlich drei in der Planungsarbeit-
Gruppe).

Hier tritt ein erstes Problem auf: Es gibt keine generelle Definition fiir "Klasse* und
damit keine spezifischen Kriterien der Zuordnung zu diesen. Vielmehr geht das Re-
sultat der Personalbewertung in die Bestimmung des Grundlohns ein, und dessen
Hohe bestimmt dic Zugehorigkeit zur Klasse. Zugleich liegen aber die Mindestzei-
ten, die ein Arbeitnehmer in einer Klasse zu verbringen hat, fest (s.u.). Um die Sa-
che komplizierter zu machen, liegt hingegen fiir Tétigkeitsgruppe "Planungsarbeiten”
eine Beschreibung der drei Klassen vor. Sie besagt - verkiirzt - folgendes:

Klasse 1: Arbeitskrifte, die in der Lage sind, komplizierte und schwierige Probleme
im Werk oder im Gesamtunternechmen zu untersuchen und dafiir Ldsungspline zu
machen, bzw. solche Arbeitnehmer, die befahigt sind, anspruchsvolle Forschungs-
und Entwicklungsaufgaben in bezug auf die Technik zu iibernchmen, wobei allge-
meine Hinweise von den Vorgesetzten gegeben werden.

Klasse 2: Arbeitnehmer, die komplizierte und schwierige Probleme innerhalb einer
Abteilung oder Unterabteilung selbstandig untersuchen konnen bzw. darauf bezo-
gene Forschungs- und Entwicklungsleistungen leisten konnen, wobei iiber die Vor-
gehensweisen und methodischen Einzelheiten detaillierte Angaben von den Vorge-
setzten gemacht werden. Der Hauptteil der Aufgaben kann dabei bis zu einem ge-
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wissen Grad standardisiert sein, die Arbeitskréfte miissen aber auch in der Lage
sein, ausgefallenere Probleme zu losen.

Klasse 3: Arbeitnehmer, die die Probleme alltiglicher Arbeit in begrenztem Umfang
analysieren, ggf. Losungsvorschlige machen und Planungen vornehmen konnen, de-
ren fachliche Kenntnisse noch am Anfang stehen, die aber von Fall zu Fall auch zu
einer Losung fahig sind, und zwar selbstiindig, solange keine besonderen Anforde-
rungen bestehen; es werden umfangreiche Vorgaben zu den Vorgehensweisen von
den Vorgesetzten gemacht.

Unm dieses System im Verlauf der weiteren Darstellung zu erldutern, wer-
den Einstufung und (Lohn-)Aufstieg am Beispiel der "reguldren" Neuzu-
ginge dargestellt.

Unter reguldren Neuzugingen versteht man Arbeitskrifte, die unmittelbar
nach AbschluB ihrer schulischen oder akademischen Laufbahn unbefristet
eingestellt werden (s.0. Kap. V, 1.). Alle Universitétsabsolventen werden
der Gruppe fiir Biiro/Verwaltung zugeteilt. Die Abginger der Hoheren
Schulen werden, je nach Bedarf bzw. je nach Ergebnis des Einstellverfah-
rens, entweder in die Gruppe fiir Biiro/Verwaltung oder in die Gruppe fiir
Produktionsarbeit eingeteilt. In der Biiroarbeit-Gruppe werden die Uni-
versitdtsabsolventen in die Klasse 4 eingestuft, wihrend die Absolventen
der Hoheren Schule in die Klasse 7 kommen; dies gilt auch, wenn sie in
die Gruppe Produktionsarbeit eingruppiert werden. (Diese Klasse 8 wird
praktisch nicht mehr besetzt.) Von Klasse 7 riicken sie schrittweise in die
hoheren Klassen vor. Es ist nicht méglich zu springen. Die Abb. 22 zeigt
das Grundprinzip, nach dem der Aufstieg in der Produktionsarbeit-
Gruppe und der Gruppe Biiro/Verwaltung geregelt ist.

Wie die Abbildung zeigt, kann ein leistungsfihiger Arbeitnehmer nach
zwei Jahren Zugehorigkeit zur Klasse 7 in die Klasse 6 aufsteigen. Wird
ein Arbeitnehmer von seinen Vorgesetzten negativ bewertet, erfolgt diese
Einstufung erst nach drei Jahren. Ein rasch aufsteigender Arbeitnehmer
erreicht die Klasse 1 bereits im Alter von 36 Jahren, wihrend ein weniger
leistungsfihiger Kollege langsamer aufsteigt und die gleiche Klasse erst
mit 53 Jahren erreicht. Auch in der Vorgesetzten- und in der Planungsar-
beit-Gruppe wird das Aufstiegstempo vom Management mit Hilfe eines
Personalbewertungsverfahrens (s. Kap. V) geregelt, obwohl die Richtlinien
dort anders sind als in den Gruppen fiir Produktions- und Biiroarbeit. Dies
alles bedeutet jedoch nicht, daB ein rasch aufsteigender Arbeitnehmer die
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Klasse 1 mit 36 Jahren erreicht und dann bis zur Pensionierung in dieser
Klasse verbleibt. Es gibt nimlich auch verschiedene Bewegungen zwischen
den Titigkeitsgruppen (vgl. Abb. 21).

(1) So werden Universititsabsolventen zwar unmittelbar nach Eintritt in
das Unternehmen in die Gruppe Biiro/Verwaltung eingruppiert, die mei-
sten von ihnen werden jedoch nach zwei Jahren in die Planungsarbeit-
Gruppe "beférdert", und die anderen Universititsabsolventen gelangen
nach einigen Jahren ebenfalls in die letztgenannte Gruppe. Auf jeden Fall
starten sie alle in der Gruppe Biiro/Verwaltung, Klasse 4; der nichste
Schritt ist aber nicht die Klasse 3 jener Gruppe, sondern die Klasse 3 in
der Planungsarbeit-Gruppe.

Die Unternehmensgewerkschaft verlangt, da auch den Abgéngern Héhe-
rer Schulen die Moglichkeit gegeben werden sollte, in die Planungsarbeit-
Gruppe iiberzuwechseln. Die Gewerkschaft priift auch konkret nach, wie
viele dieser Absolventen von Klasse 4 der Biiro/Verwaltungs-Gruppe in
die Klasse 3 der Planungsarbeit-Gruppe iibertreten. Nach Gewerkschafts-
untersuchungen sind es 25 % derer, die die Hohere Schule besucht haben
(1986).

(2) Hervorragende Arbeiter, die in die Produktionsarbeit-Gruppe ein-
gruppiert und in der Abb. 22 als rasche Aufsteiger dargestellt worden sind,
kénnen zu Vorarbeitern befordert werden und gelangen dadurch in die
Vorgesetzten-Gruppe.

(3) Die oben beschriebenen Lohn-Aufstiegs-Wege zwischen den Gruppen
stellen vertikale Verkniipfungen von Tétigkeitsgruppen dar. Zwischen der
Gruppe Produktionsarbeit und der Gruppe Biiro/Verwaltung gibt es aber
auch horizontale Verbindungen. In diesen beiden Gruppen gibt es die
gleiche Anzahl von Lohn-Klassen (nimlich acht). Des weiteren ist die
Lohnzuwachsrate, wie spiter zu zeigen sein wird, fiir beide Gruppen die-
selbe. Wird ein Arbeitnehmer von der Gruppe Produktionsarbeit zur
Gruppe Biiro/Verwaltung versetzt, weil sich seine Tatigkeit verdndert, so
bleibt die Einstufung in die jeweilige Lohnklasse gleich. (Es wird hier
deutlich, daB die Trennung "Arbeiter" - "Angestellte" de jure nicht gegeben
ist.)
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Abb. 21 zeigt im iibrigen noch einen sog. "Titeltrdger", eine Titularposition
ohne Aufsichtsbefugnis, und einen Gruppen- bzw. Anlagenfiihrer, eben-
falls ohne Aufsichtsbefugnis. Dies sind Arbeitskrifte, die in eine hohe
Lohnklasse eingestuft und fiir fihig gehalten werden, eine Vorgesetzten-
oder Aufsichtsposition einzunehmen, aber aufgrund der geringen Anzahl
dieser Aufstiegspositionen nicht befordert werden konnen. Thnen sollen
aber entsprechende Lohnvorteile und ein entsprechender Status gewahrt
werden.

Das oben geschilderte System gilt nicht fiir Mitglieder des Managements
und fiir "Spezialisten". Die Hierarchie fiir Manager im Untersuchungsbe-
trieb verlduft von unten nach oben wie folgt: Bereichsleiter (Kacho), Ab-
teilungsleiter (Bucho), Werksleiter (Jigyo Shocho). Spezialisten hingegen
sind vor allem Ingenieure, die nicht zu Managern beférdert werden. Das
Spezialisten-System wurde Mittc der 60er Jahre eingefiihrt, um addquate
Entgeltbedingungen fiir Ingenieure zu schaffen. Wird ein Ingenieur zum
Manager befordert, so ist nimlich seine Karriere als Ingenieur praktisch
beendet und er verliert den Zugang zu neuem technischem Wissen. Das
Spezialisten-System gestattet nun bestimmten einschligig qualifizierten
Personen, Ingenieure zu bleiben und ihre Fachkenntnisse weiter auszu-
bauen, ohne - unter Einkommensaspekten - auf der Aufstiegsleiter hén-
genzubleiben. Diese Ingenieure werden als "Spezialisten" eingestuft und
beschreiten einen anderen Befoérderungsweg (5. Chefingenieur, 4., 3., 2.
und schlieBlich erster Chefingenieur). Ahnlich feinstufige Hierarchiesie-
rungen ohne Verkniipfung mit Vorgesetztenfunktionen gibt es vielfach
und auch in anderen Bereichen, auch in der Produktion.

Durch die Einfithrung des Spezialisten-Systems versuchte das Manage-
ment auch die FuE-Organisation flexibel zu gestalten und loste damit die
formale Organisation auf, die bislang fiir diesen Bereich gegolten hatte.
Zuvor war der FuE-Bereich genauso organisiert gewesen wie die Bereiche
Fertigung und Verwaltung, ndmlich (Haupt-)Abteilung (Bu) - Bereich
oder (Unter-)Abteilung (Ka) - Teilbereich (Kakari). Anstelle dieser Orga-
nisationsform hat das Management die Expertengruppen den verschie-
denen Fach-Abteilungen unterstellt. So gibt es zum Beispiel in der Abtei-
lung TV-Entwurf/Konstruktion die Gruppe NTSC, die Gruppe PAL &
SECAM, Projektions-TV etc. Als Manager gibt es einen Abteilungsleiter,
doch darunter keine Bereichsleiter oder andere Vorgesetzten-Positionen.
Alle Mitarbeiter dieser Abteilung sind in der Perspektive von Status und
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Entgelt Spezialisten, und aus diesem Grund rechnet man mit mehr Flexi-
bilitit in diesem Bereich.

Trotz der verschiedenen Karrierepfade von Managern und Spezialisten
gibt es in der Praxis eine gewisse Entsprechung der beiden Hierarchien,
etwa zwischen Werksleiter und erstem Chefingenieur, Abteilungsleiter
und drittem Chefingenieur, Bereichsleiter und fiinftem Chefingenieur. Die
Gesamtzahl der Managerposten ist begrenzt, die Gesamtzahl der Speziali-
sten jedoch nicht; im Prinzip kann die Anzahl der Spezialisten unbegrenzt
zunehmen. Hier sieht das Management ein Dilemma darin, da8 Ingeni-
eure einerseits in Positionen als Spezialisten beférdert werden miissen, um
ihre Motivation und Qualifikation zu erhalten, wihrend andererseits die
Anzahl der Managerstellen begrenzt werden muB; das Dilemma bestehe
darin, beide Positionen in einem "angemessenen” quantitativen Verhéltnis
zu haiten.

2. Das Lohnsystem

Die Abb. 23 stellt das Lohnsystem des Unternehmens A im Uberblick dar.

Der Lohn gliedert sich gema8 dieser Abbildung in zwei Hauptkategorien,
nimlich den Normallohn und den Extralohn. Diese Einteilung ist wesent-
lich, da der Normallohn die Basis fiir die Verhandlungen iiber den jahrli-
chen "Bonus" darstellt, der sich nur auf den Normallohn bezieht. Manage-
ment und Unternehmensgewerkschaft verhandeln dabei dariiber, wie viele
Monate des durchschnittlichen monatlichen Normallohns (jihrlich als Bo-
nus) bezahlt werden sollen.

Der Extralohn setzt sich aus drei Anteilen zusammen. Dazu gehort erstens
der Uberstundenzuschlag; er betrigt 30 % an Wochentagen und 40 % an
Feiertagen. Zweitens bekommen die Arbeiter, die im Zwei- oder Drei-
schicht-System arbeiten, einen Schichtzuschlag; dieser betrdgt (abhingig
von der Lage der Schichtzeit) durchschnittlich 33 %, bezogen auf einen ge-
sondert zu berechnenden "Stundenlohn", d.h. Normallohn ohne Familien-
zulage geteilt durch die monatliche geplante (Tarif-)Arbeitszeit von 164,66
Stunden. Drittens gibt es eine Reihe von kleineren Zuschligen verschie-
denster Art, wie sie auch in westlichen Lindern ublich sind.
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———— Grundiochn 36,7 %
Zusatziohn
- variable Betrage 15,6 %
[ Nomal-Lohn -Fixzulagen 123 %
— Tétigkeitsiohn 28,3 %
—— Belastungszulage 0,1 %
Verkaufszulage 05 %
—— Familienzulage 6,5 %
— Uberstundenzuschlag
—— Extra-Lohn Schichtzuschlag
L —— andere Zuschlage

Lohnsystem des Unternehmens A und Lohnanteile
im Durchschnitt aller Beschaftigten *(1986)

* Diese Werte gelten fiir das gesamte Unternehmen. Sie gliedern sich je nach Be-
schiftigtengruppe und individueller Eingruppierung jeweils anders, z.B. haben
Produktionsarbeiter keine Verkaufszulagen etc.

Der Normallohn setzt sich aus sechs Anteilen zusammen. Von diesen sind
Familienzulage und Belastungszulage ohne weiteres verstindlich (wobei
Belastungszulagen primir durch gefihrliche Arbeitsbedingungen definiert
sind). Der Zuschlag fiir Verkaufsleistungen gilt nur fiir Verkiufer
(Grundlohn x 26 %; 1986). Drei weitere Lohnanteile miissen jedoch ein-

gehender erldutert werden, nimlich der Grundlohn, der Zusatzlohn und

der Tétigkeitslohn.
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a) Der Grundlohn

Der Grundlohn macht nur 36,7 % des Normallohns aus, trotzdem ist er als
die entscheidende "Grundlage" zu betrachten. Dies vor allem, weil er iiber
die Abfindungszahlung bei altersbedingtem Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen entscheidet, zusammen mit der Dauer der Betriebszugehorigkeit.
(Bei dem in Japan iiblichen frithen Ausscheiden und der spiteren ver-
gleichsweise geringen Sozialrente spielt die Abfindungshéhe eine bedeut-
same Rolle fiir die Arbeitnehmer, dazu noch unten.) Die Berechnungs-
formel ist wiederum kompliziert; jedes Jahr der Betriebszugehorigkeit
wird mit einem anderen Koeffizienten bewertet, mit dem der Grundiohn
zu multiplizieren ist. Dabei ist es ein Unterschied, ob ein freiwilliges oder
ein obligatorisches Ausscheiden erfolgt; ferner kommen dazu eine Art
"Anerkennungsgeld" und besondere Zuschlige fir Titularpositionen. Fiir
einen Mitarbeiter, der der Titigkeitsgruppe Vorgesetzte angehorte, betrug
bei 35jahriger Betriebszugehorigkeit und obligatorischer Pensionierung
mit 60 Jahren die Abfindungssumme 1985 z.B. rund 8,9 Mio. Yen, seiner-
zeit ca. DM 120.000.

Ferner ist der Grundlohn ein wichtiger Index fiir die Bewertung eines Ar-
beitnehmers, er richtet sich nach der Personalbeurteilung und -bewertung
des Managements. Da der Grundlohn bei den reguliren Neuzugingen
zunichst fiir alle gleich ist, sind die spiteren Unterschiede (bei regulir als
Neuzuginge Eingestellten) ein direkter Ausdruck der Personalbewertung.
Der erreichte Grundlohn ist gerade fiir die Universititsabsolventen auch
Grundlage fiir die (vergleichende) Auswahl zur Beférderung.

Das Beispiel ¢ines Absolventen der Hoheren Schule, der unmittelbar nach Schulab-
schlu8 als Produktionsarbeiter eingestellt worden ist, kann dies erldutern. Im Jahr
1985 betrug sein monatlicher Grundiohn 36.800 Yen. Da dieser nur einmal im Jahr
(im Friihjahr) zwischen Management und der Unternchmensgewerkschaft verhan-
delt wird, bleibt er ein Jahr lang gleich.

Im Friihjahr 1986 wurde ein Lohnanstieg von 4,85 % des Normallohns
ausgehandelt (9.756 Yen pro Arbeitnehmer im Durchschnitt aller Arbeit-
nehmer (monatlich, Manager ausgeschlossen)). Dieser durchschnittliche
Lohnzuwachs wird fiir jede Teilgruppe des Normallohns gesondert aufge-
schlitsselt. Die Verteilung dieser Lohnsteigerung, bezogen auf den
Grundlohn, zeigt die Tab. 4. Sie zeigt den durchschnittlichen Lohnzu-
wachs, der zwischen Management und der Unternehmensgewerkschaft A
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ausgehandelt wurde, sowie den Mindestzuwachs fiir jede Klasse der ein-
zelnen Titigkeitsgruppen, in welche die Arbeit im Unternehmen einge-
stuft wird. Der Lohnzuwachs nimmt mit der Héhe der Klasse zu. Je héher
die Klasse ist, desto groBer ist der Unterschied zwischen dem durch-
schnittlichen Zuwachs und dem Mindestanstieg. Dabei konnen Arbeit-
nehmer, deren Fehlzeitenquote unter dem Werksdurchschnitt liegt, auf
jeden Fall mit dem Mindestlohnzuwachs rechnen. Fiir Arbeitnehmer, de-
ren Fehlzeiten tiber dem Durchschnitt liegen, die also haufiger bzw. linger
fehlen, gibt es keine generelle Regelung mit der Betriebsgewerkschaft. Es
wird von Fall zu Fall und auf der Basis der Personalbeurteilung entschie-
den, ob und in welcher Héhe eine Lohnsteigerung erfolgt. Festzuhalten ist,

Tatigkeitsgruppe Durchschnittl. Mindest-
(Klasse) Steigerung (A) Steigerung (B) B): A
in Yen in Yen in %
Planungsarbeit
1 4,700 2,820 60
2 3,900 2,340 60
3 3,300 2,050 62
Vorgesetzte
1 3,800 : 2,280 - 60
2 3,700 2,260 61
3 3,300 2,050 62
4 3,100 1,950 63
Produktionsarbeit
+ Biiro/Verwaltung
1 3,300 1,980 60
2 3,100 1,890 61
3 2,900 1,830 63
4 2,700 1,730 64
5 2,500 1,630 65
6 2,300 1,500 65
7 2,100 1,370 65
8 1,900 1,240 65
Tab. 4 Grundlohn-Steigerung in den einzelnen Titigkeits-
gruppen (1986)
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daB der Zuwachs des Grundlohns bei der Produktionsarbeit-Gruppe und
bei der Gruppe Biiro/Verwaltung gleich ist.

Der Produktionsarbeiter im Beispiels-Fall ist in die Klasse 7 der Produktionsarbeit-
Gruppe eingestuft. Sein Grundlohnzuwachs im Jahr 1986 hingt vom durchschnittli-
chen Grundlohnzuwachs in der Produktionsarbeit-Gruppe, Klasse 7 (2.000 Yen) ab,
aber auch vom Ergebnis seiner Bewertung durch seine Vorgesetzten. Wenn der
Mann ein durchschnittlicher Arbeiter ist, erhilt er einen Grundlohnzuwachs von
2.100 Yen, und sein Grundlohn wird im Jahre 1986 38.900 Yen betragen.

Die Differenz des Zuwachses zwischen einem leistungsstirkeren Arbeiter
und einem leistungsschwicheren betrigt in der Regel 30 % des durch-
schnittlichen Lohnzuwachses. Im ersten Jahr der Beschiftigung gibt es
nach dem Gesagten keine Unterschiede im Grundlohn zwischen den neu
eingestellten Produktionsarbeitern. Nach einem Jahr findet die erste Per-
sonalbewertung statt, was dann zu (ersten) Lohnunterschieden fiihrt. Da
die leistungsstarken Arbeiter schneller als die durchschnittlichen Arbeiter
in hohere Klassen oder in die Vorgesetzten-Gruppe beférdert werden,
steigt ihr Grundlohn iber das, was durch die unterschiedliche Verteilung
auf die Klassen bereits bedingt ist, hinaus rascher, als dies bei den durch-
schnittlichen Arbeitern der Fall ist.

Genau genommen wird der Grundlohn nicht ausschlieBlich durch die beschriebene
Methode bestimmt. Es gibt daneben noch ein System der Feinabstimmung, auf das
hier nicht eingegangen wird; es bestimmt jedoch nur einen kleinen Anteil des
Grundlohns.

Der Grundlohn des Arbeitnehmers wird also durch die folgenden Fakto-
ren bestimmt: (1) durch den ersten Grundlohn, welcher auf dem schuli-
schen/akademischen Ausbildungsgrad beruht, (2) die jahrliche Personal-
beurteilung und -bewertung, die vom Vorgesetzten vorgenommen wird, (3)
die Beforderung in eine hohere Klasse der jeweiligen Gruppe oder in die
Vorgesetzten-Gruppe. Der Grundlohn ist also personenbezogen; er nimmt
jahrlich zu, doch ist die Zuwachsrate eines jeden Arbeitnehmers eine an-
dere.
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b) Der Zusatzliohn

Fiir die Titigkeitsgruppen Produktionsarbeit, Biiro/Verwaltung und Vor-
gesetzte wird der Zusatzlohn (Abb. 23) durch den Grundlohn und die Per-
sonalbeurteilung bestimmt. Es gibt eine einfache Berechnungsformel:

Zusatzlohn = Grundlohn x "Personalbewertungsrate". Der Grundlohn
wird, wie zuvor beschrieben, festgelegt. Die "Personalbewertungsrate" wird
zwischen dem Management und der Gewerkschaft des (Zweig-)Werks G
verhandelt, sie ist also eine durch Vereinbarung festgelegte GroBe, ein be-
stimmter Prozentzuschlag. Die Tab. 5 zeigt die Bewertungsquoten.

Tatigkeitsgruppe Durchschnitts- Mindest-
(Klasse) - ratein % rate in %
Planungsarbeit
1 55 47
2 49 42
3 43 37
Vorgesetzte
1 54 45
2 52 4
3 49 42
4 41 ' 35
Produktion
+ Biiro/Verwaltung
1 4 38
2 42 36
3 38 33
4 31 27
5 25 22
6 21 18
7 17 15
8 13 12

Tab. §: Spannbreite der "Personalbewertungsrate” beim Zusatz-
lohn (1986)
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Ahnlich dem Zuwachs beim Grundlohn werden eine Durchschnittsrate
und eine Mindestrate zwischen Management und Gewerkschaft verein-
bart. Arbeitnehmer mit einer unterdurchschnittlichen Fehlzeitenquote ha-
ben wiederum auf alle Fille Anspruch auf die Mindestquote.

Der Produktionsarbeiter im Beispiel hat einen Grundiohn von 38.900 Yen im Jahr
1986 bezogen. Wenn er als durchschnittlicher Arbeiter beurteilt wird, wird sein Zu-
satzlohn (38.900 x 17 % lt. Tab. 5 =) 6.610 Yen betragen.

Sowoh! der Grundlohnzuwachs wie auch der des Zusatzlohns werden
durch die Personalbeurteilung bestimmt. Es gehort zu den formalen Auf-
gaben des Managements aller Ebenen, hier: des unteren Managements
(Meister) und der Vorarbeiter, Fihigkeiten, Leistung und Anwesenheit
der einzelnen Arbeitnehmer fiir die Grundlohnbestimmung sowie Kennt-
nisse und Fertigkeiten und wiederum Anwesenheit fiir die Bestimmung
des Zusatzlohns zu beurteilen. (Es ist daran zu erinnern, da8 uns die in-
haltliche Bestimmung der Kriterien fiir den Untersuchungsbetrieb nicht
vorliegt.) In der Praxis ist es jedoch schwierig, die im Prinzip differieren-
den Kiriterien fiir beide Lohnbestandteile zu trennen. Mit den Worten ei-
nes Personalmanagers: "Wir vertrauen auf die Fithrungsfihigkeiten unse-
rer Vorarbeiter und ihre Personalbeurteilung fir Grund- und Zusatzlohn.
Wir haben schlieBlich eine 75jihrige Tradition darin."

In der Titigkeitsgruppe Planungsarbeit gibt es zwei Arten von Zusatzlohn:
Der erste bestimmt sich, wie gerade fiir die anderen Tatigkeitsgruppen be-
schrieben, als variabler Betrag. Die zweite Bestimmung des Zusatzlohns ist
ein "aufwandsbestimmter" Fixzuschlag; dieser ist rein definitorisch und ab-
strakt durch Lohnzuschlagssummen bestimmt, die fiir die drei Klassen die-
ser Titigkeitsgruppe in festen GeldgroBen in Verhandlungen von Mana-
gement und Gewerkschaft vereinbart werden. So wurden fiir 1986 in der
Kilasse 1 92.800 Yen, in der Klasse 2 86.500 Yen und in der Klasse 3
80.200 Yen festgelegt. Die Personalbeurteilung hat keinen EinfluB auf die-
sen "aufwandsbezogenen" Zusatzlohn.

Der formale Grund, warum das Management diese Form nur in der Ti-
tigkeitsgruppe Planungsarbeit vorgesehen hat, ist einfach: Wihrend es in
den anderen Titigkeitsgruppen Titigkeitsanalysen und Titigkeitsbe-
schreibungen gibt, wenn auch nicht scharf ausgeprigt, nicht auf dem neue-
sten Stand und praktisch nicht beriicksichtigt (s.u.), gibt es diese fiir die
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"Planungsarbeiten" nicht - und demgemiB keinen "titigkeitsbezogenen"
Lohn. Das Management ist der Ansicht, daBl diese Arbeit "kreative Titig-
keiten" umfaBt; die Einstufung in Klassen entspricht also einer Einschit-
zung der abgeforderten Kreativitit ("Aufwand"), wird aber ebenfalls rein
"numerisch” iiber feste vereinbarte Lohnzuschldge entgolten.

Der hier beschriebene Zusatzlohn und Elemente des Titigkeitslohns werden von
deutschen Experten viclfach als "Funktionslohn" verstanden, d.h. als doch stark auf
die Titigkeit und die Aufgabenstellung im ArbeitsprozeB bezogen interpretiert
(Schulze 1979; Lecher, Welsch 1983, S. 224 ff.; Lecher 1989, S. 213 ff.). Die in Ver-
einbarungen zwischen Management und Betriebsgewerkschaft festgelegte "Perso-
nalbewertungsrate" hat eine Schwankungsbreite zwischen Mindest- und Hochstwer-
ten und 148t demnach eine individuelle Zumessung zu. Diese bestimmt sich sicher-
lich auch aus einer Zusammenschau der (arbeitsplatzbezogenen) Anforderungen
und ihrer (arbeitskraftbezogenen) Bewiltigung. Allerdings miiBten dann die tétig-
keitsbezogenen Lohnanteile ebenfalls beriicksichtigt werden. Wesentlich ist jedoch,
daB dieser sicherlich auch in Japan bei der Bewertung mitgedachte Bezug auf den
Arbeitsplatz keine steuernden und/oder rigidisierenden Auswirkungen auf den Ar-
beitseinsatz hat, worauf sich unsere Ausgangsfragen richten, und daB die Bewertung
personenbezogen bleibt.

Einer formellen Erlduterung des Managements zufolge erfilllt der Zu-
satzlohn drei Funktionen: Erstens ist das "Titigkeitsgruppensystem" de
facto an der Dauer der Betriebszugehoérigkeit orientiert und nicht an der
Tétigkeit im einzelnen, und das System des Zusatzlohns stiitzt dieses Se-
niorititssystem durch seine Bindung an den Grundlohn. Zweitens beruht
der Zusatzlohn auf einer kurzfristig orientierten Personalbeurteilung, d. h.,
es wird - trotz des Senioritdtsbezugs - die Leistung wihrend eines iiber-
schaubaren Zeitraums wirksam. Drittens sollen mit Hilfe des Zusatzlohns
Eingriffe moglich sein, mit denen Verzerrungen, die nach Meinung des
Managements durch den titigkeitsbezogenen Lohn entstehen und die es
als unerwiinscht betrachtet, korrigiert werden kénnen. Dies gilt insbeson-
dere fiir Fille, in denen qualifizierte Arbeitskrifte nicht auf anforderungs-
gerechte, hochbezahlte Arbeitsplitze kommen kénnen - weil sie nicht in
ausreichendem MaBe vorhanden sind. In diesem Fall bekommt der Ar-
beitnehmer hohe Personalbewertungspunkte beim Zusatzlohn zugeteilt, so
daB sein Lohn aufgebessert wird. Auf jeden Fall ist also der Zusatzlohn
auch ein "personenbezogener”, beurteilungsabhingiger Lohn.

Im Unternehmen A wirkt sich die Personalbeurteilung bzw. -bewertung
auf den Lohn des einzelnen Arbeitnehmers auf dreierlei Weise aus: Er-
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stens wird der wichtigste lohnbestimmende Faktor, die Klasse innerhalb
der jeweiligen Titigkeitsgruppe, hauptsichlich durch die Personalbeurtei-
lung und die ihr entsprechenden Bewertungsraten oder -punkte bestimmt.
Zweitens bestimmt die Personalbeurteilung den Grundlohn und schlieB-
lich drittens auch den Zusatzlohn.

c) Tatigkeitsbezogener Lohn

Tatigkeitsbezogener Lohn wird in der Gruppe Produktionsarbeit, in der
Gruppe Biiro/Verwaltung und in der Vorgesetztengruppe bezahlt. Wie die
Tab. 6 zeigt, gibt es in der erstgenannten Gruppe neun Rangstufen von Té-
tigkeiten, in der zweiten sechs und schlieBlich in der letztgenannten
Gruppe drei. Die Rangordnung der einzelnen Titigkeiten wird durch eine
Tatigkeitsbewertung entschieden. Um die Erliduterungen zu vereinfachen,
sollen Titigkeiten in der Produktion als Beispiele herangezogen werden.
Das Prinzip 148t sich auch auf die anderen obengenannten Tatigkeitsgrup-
pen iibertragen.

Gruppe Gruppe Gruppe
Rangstufe Vorgesetzte Biiro/Verwaltung Produktion
(in Yen) (in Yen) (in Yen)
1 90,100 62,800 57,800
2 94,100 66,200 60,600
3 98,100 69,600 63,400
4 73,000 66,200
5 76,400 69,000
6 79,800 71,800
7 74,600
8 77,400
9 80,200
Tab. 6: Rangstufen der tatigkeitsbezogenen Entlohnung (1986)

Das Unternehmen A benutzt ein Punktesystem zur Bewertung der Tatig-
keiten (s. Tab. 7). Jedes Merkmal einer einzelnen Tétigkeit wird anhand
der Tabelle bewertet. Danach werden die Titigkeiten in eine Rangord-
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nung (Rangstufe) gebracht, basierend auf den Gesamtbewertungspunkten
(Tab. 8).

Rangstufe Gesamtpunktwerte

- 99
100 - 149
150 - 199
200 - 249
250 - 299
300 - 349
350 - 399
400 - 449
450 -

VOO W=

Tab. 8: Bewertungspunkte und Rangstufe der Tatigkeiten

Die Titigkeit des GroBteils der Arbeiter an der Montagelinie fir Fernseh-
gerite wird als "Massenmontage von Kleinteilen" bezeichnet. Innerhalb
dieser Titigkeit werden wiederum drei (Qualifikations-)Klassen unter-
schieden. Als Beispiel soll die Klasse 1 dienen (Tab. 9). Entsprechend der
dort erreichten 376 Punkte wird diese Titigkeit in die Rangstufe 7 einge-
ordnet. Also entspricht die Klasse 1 der "Massenmontage von Kleinteilen"
der Tatigkeitsrangstufe 7 mit einem titigkeitsbezogenen Entgelt von
74.600 Yen (Tab. 6).

Bei den Titigkeitsgruppen Vorgesetzte und Biiro/Verwaltung wird die Entlohnung
ohne Titigkeitsanalyse einer Rangstufe zugeordnet (gemiB Tab. 6); der Einstufung
entspricht also unmittelbar ein bestimmter Geldwert.

In der Tatigkeitsgruppe Produktionsarbeit gibt es im Unternehmen A
demgegeniiber drei Formeln zur Berechnung der titigkeitsbezogenen
Entlohnung: Fiir Produktionsarbeiter, die im Akkord arbeiten (kommt ge-
nerell nur selten und im Untersuchungsbetrieb gar nicht vor, ist eher zu
finden bei der Produktion von elektrischen GroBgeriten, z.B. in der Mon-
tage von Generatoren) wird der Lohn nach der Formel Geldwert der je-
weiligen Rangstufe x 1,12 ("Wirkungsgrad"), also dhnlich einem "eingefro-
renen Akkord" bzw. einem fest vereinbarten Leistungszuschlag, berechnet.
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Bei Produktionsarbeitern, die nicht im Akkord arbeiten, wird, wie be-
schrieben, der Titigkeitslohn den Rangstufen und Punktwerten entspre-
chend bezahlt. Bei Produktionsarbeitern, deren "Wirkungsgrad" zwar be-
rechnet werden kann, aber hauptsichlich von der Geschwindigkeit der
Produktionslinie abhidngt, wird dieser Grad auf 1,06 festgelegt und die
Entlohnung nach der obenerwihnten Formel berechnet. Diese Formel gilt
fiir fast alle Arbeiter, die mit der Montage von Fernsehgeriten zu tun ha-
ben.

Rangstufe Punkteverteilung It.
Tatigkeitsanalyse
Wissen 5 85
Fahigkeiten u. Fertigkeiten 4 72
Urteilsfahigkeit 4 40
mentale u. psychische Bedeutungen 5 60
korperliche Bedeutungen 3 39
unana%enehme Arbeitsbedingungen 2 16
Unfallgefahren 2 14
Verantwortung bei der Arbeit 5 50
Gesamtpunkte: 376
Tab. 9: Beispiel: Tatigkeit "Massenmontage von Kleinteilen", Klasse 1,
Punktbewertung

Bei titigkeitsbezogenem Lohn liuft ein Arbeitnehmer Gefahr, bei Verset-
zung auf einen niedriger einrangierten Arbeitsplatz LohneinbuBen in Kauf
nehmen zu miissen (bzw. im umgekehrten Fall Anspruch auf einen héhe-
ren Lohn zu bekommen). Hier sehen die - mit der Betriebsgewerkschaft
vereinbarten - Regelungen folgendes vor: Ein Arbeiter, der an eine héher
eingestufte Arbeit versetzt wird, erhilt sofort den vorgesehenen héheren
Lohn. Wird ein Arbeiter aus betrieblicher Notwendigkeit an eine Arbeit
versetzt, die niedriger eingestuft ist, so bezieht er noch sechs Monate lang
sein fritheres Entgelt. Erfolgt die Umsetzung aus Griinden, die der Betref-
fende selber zu verantworten hat, erhdlt er nur drei Monate lang den frii-
heren Lohn. Danach wird jeweils der niedrigere Lohn bezahlt.
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ZusammengefaBt: Von den drei groBen Lohnkategorien sind Grundlohn
und Zusatzlohn personenbezogen. Der Titigkeitslohn bezieht sich auf die
konkret ausgeiibten, durch Arbeitsplatzanalysen erfaten "Titigkeiten”,
wird aber auf zweierlei Art und Weise modifiziert:

Tatigkeitsgruppe Biiro/Verwaltung Produktionsarbeit
Klasse) (Rangstufe) (Rangstufe)
1 4 5
2 4 5
3 3 4
4 3 4

Tab.10:  Klassen von Titigkeiten innerhalb bestimmter Tatigkeits-
gruppen und Mindestrangstufen

Zum einen gibt es ein sogenanntes Mindestrangstufen-System. Das bedeu-
tet, daB die "Klassen" innerhalb der Titigkeiten - s.o. "Massenmontage von
Kleinteilen", Klasse 1 - im Prinzip nichts mit den Rangstufen zu tun haben.
Es gibt jedoch fiir diese Klassen jeweils eine "Mindestrangstufe”, der die
Arbeitskrifte zugeordnet werden miissen (vgl. Tab. 10). Nach diesem Sy-
stem erhdlt ein Arbeitnehmer, der in der Klasse 2 einer Tétigkeit der
Gruppe Produktionsarbeit eingestuft ist, einen Tétigkeitslohn von minde-
stens der Rangstufe 5.

Dariiber hinaus gibt es noch eine weitere Modifizierung durch das Min-
destarbeitsrang-System: Arbeitnehmer der Titigkeitsgruppe Produktions-
arbeit, die iiber 23 Jahre alt sind, erhalten einen Titigkeitslohn von minde-
stens der Rangstufe 4, wihrend Arbeiter im Alter von iiber 40 Jahren
einen Mindestanspruch auf Rangstufe 5 haben. Arbeitnehmer in der
Gruppe Biiro/Verwaltung, die iiber 25 Jahre alt sind, haben einen Min-
destanspruch auf die Rangstufe 3.

Obwohl der Titigkeitslohn, wie der Name sagt, im Prinzip tatigkeitsbezo-
gen ist, wird er in der Praxis tendenziell zu einem personenbezogenen
Lohn modifiziert. Da es zudem in der Titigkeitsgruppe Planungsarbeiten
iiberhaupt keinen tétigkeitsbezogenen Lohnanteil gibt (s.0.), zeigen sich
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insgesamt Grenzen einer titigkeitsbezogenen Entlohnung reiner Form in
Japan.

Bevor wir uns jedoch wieder den konkreten Verhiltnissen in der Leiter-
platten-Montage zuwenden, miissen wit zur Vorwarnung einen gewaltigen
SchuB Essig in den ohnehin sehr sauren Wein der Darstellung des Titig-
keitslohns gieBen.

Die effektiven Lohndifferenzen zwischen den einzelnen "analytisch be-
stimmten" Téatigkeiten sind sehr gering. Wesentlich bedeutsamer sind die
Rangstufen und die Zuordnung zu ihnen, wie gerade skizziert. Warum also
gibt es dann einen "Titigkeitslohn" als Bestandteil des Zusatzlohns, der
zudem einen hohen Lohnanteil ausmacht? Die Antwort verweist auf fest
eingefahrene Vorgehensweisen, nicht auf aktuelle lohnpolitische Strate-
gien: "Einen Titigkeitslohn gibt es nur, weil man frither einmal dieses Sy-
stem eingefiihrt hat" (so ein Produktionsmanager). Wir gehen auf diesen
Zusammenhang gesondert ein (unter 4.).

3. Tétigkeiten und Tétigkeits-Rangstufen in der Montage

Im Lohnsystem des Unternehmens A ist der Begriff der "Tatigkeit" eines
der wichtigsten Elemente. Es stellen sich zwei Fragen: Sind Begriff und
Sache so differenziert, da damit im Zusammenhang mit Arbeitseinsatz
und Entlohnung Schwierigkeiten bei der flexiblen Nutzung der Arbeits-
kraft entstehen? Ferner: In welchem Zusammenhang stehen die fiir den
Lohn bedeutsamen Rangstufen mit dem Arbeitseinsatz? Diese Frage ist
insofern interessant, als die Rangstufe im Lohnsystem - neben Belastungs-
faktoren, Arbeitssicherheit etc. - auch die Arbeits- bzw. Qualifikationsan-
forderungen in der Montage reflektiert, zumindest deren Einschitzung,
und damit den Status der Arbeiter innerhalb des Betriebs.

a) Tétigkeiten in der automatisierten und in der manuellen Montage

Im September 1988 waren 48 Arbeiter an der automatisierten Montageli-
nie (pro Schicht) beschiftigt. Bei diesen gibt es nur zwei "Titigkeiten": die
sogenannte "Massenmontage von Kleinteilen" (41 Arbeiter) und die Titig-
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keit "(Gruppen-)Anlagenfithrer in der Massenproduktion” (sieben Arbei-
ter).

Innerhalb der "Massenmontage von Kleinteilen" gibt es drei Klassen. Die
meisten Arbeiter, die der Montagelinie zugeteilt werden, beginnen mit der
untersten Klasse jener Titigkeit und gelangen spiter in die héheren Klas-
sen. (Die Klassen wurden so erldutert: Klasse 3: "Anféinger"; 2: "wer die
Arbeit durchfithren kann"; 1: "wer auch unterweisen kann".) Die Titigkeit
"(Gruppen-)Anlagenfiihrer in der Massenproduktion” kann nun insofern
nicht als eine "andere" Titigkeit angesehen werden, als sie von Arbeitern
ibernommen wird, die bereits iiber Erfahrung in der Klasse 1 der "Mas-
senmontage von Kleinteilen" verfiigen. Diese Tatigkeit liegt gleichsam in
der Aufstiegslinie der "Massenmontage", kann sozusagen als eine héhere
"Klasse" derselben Titigkeit angesehen werden. Kurz: In der Montagelinie
gibt es in der Einschitzung des Produktionsmanagements praktisch nur
eine Titigkeit, wenn auch mit unterschiedlichem (Qualifikations-)Niveau.

An der manuellen Montagelinie sind 26 regulire Arbeiter beschiftigt. Es
gibt nominell drei Tatigkeiten: die "Massenmontage von Kleinteilen" (18
Arbeiter), den "(Gruppen-)Anlagenfiihrer" (vier Arbeiter) und das "Ein-
stellen von elektronischen Schaltkreisen" (vier Arbeiter). Die letztge-
nannte Tétigkeit umfaBt Priffung und Abgleich von montierten Leiterplat-
ten, aber der konkrete Arbeitseinsatz hat nichts mit der Titigkeitszuord-
nung zu tun.

Wie bereits in Kapitel V erldutert, gibt es Arbeiter, die eine staatliche Prii-
fung fiir die "Montage von elektronischen Geriten" abgelegt und ein ent-
sprechendes Zertifikat erhalten haben. Es gibt indes auch hier keine di-
rekte Beziehung zwischen dieser "Qualifikation" und der Titigkeit des
"Einstellens von elektronischen Schaltkreisen”, obwohl es den Anschein
hat, als wire diese "Qualifikation" fiir die genannte Titigkeit von Nutzen.
An der automatisierten Linie gibt es nur einen "zertifizierten" Arbeiter,
einen (Gruppen-)Anlagenfithrer. An der manuellen Montagelinie gibt es
zwar vier Arbeiter fiir die Titigkeit des "Einstellens von elektronischen
Schaltkreisen”, von denen jedoch nur zwei die genannte staatliche Priifung
haben. Von weiteren sechs Arbeitern mit dieser Priifung in der manuellen
Montage sind zwei der Titigkeit der "Massenmontage", vier der Tatigkeit
(Gruppen-)Anlagenfiihrer zugeordnet.
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Es wire jedoch nicht richtig, wenn man behaupten wollte, daB "Qualifika-
tionen", die durch die staatliche Ausbildung erworben oder erginzt wur-
den, nichts mit der Titigkeit zu tun hitten. Immerhin ist die Mehrzahl der
"Zertifizierten" mit anspruchsvolleren Titigkeiten wie Anlagenfiithrung
und Abgleichen und Priifen befaft. Dariiber hinaus gibt es in der Gruppe
"Leiterplattenabgleich" zwei Arbeiter, die die Titigkeit "Reparatur von
Massenprodukten” ausfithren. Betriebsintern kann nur ein "Zertifizierter"
mit dieser Arbeit betraut werden, und auch die Vorarbeiter haben im all-
gemeinen diese Tatigkeit durchlaufen. Festzuhalten ist also, daB "Zertifi-
zierte" nicht notwendigerweise spezifischen Titigkeiten zugeordnet wer-
den, aber dafl bestimmte Qualifikationen erforderlich sind, um die ge-
nannten Titigkeiten zu bewiltigen und auch um zum Vorarbeiter befér-
dert zu werden. Man kann aber eher umgekehrt sagen, daB nur diejenigen
das Zertifikat erwerben, die - in ihrer Laufbahn - die eine gleichartige
Qualifikation ohnehin schon erworben haben.

Tatigkeit Klasse Punktwert Rangstufe
Massenmontage von 1 376 7
Kleinteilen 2 321 6

3 227 4
(Gruppen-)Anlagenfithrer | 413 8
Einstellen elektronischer 1 391 7
Schaltkreise 2 265 5
Reparatur von 1 391 7
Massenprodukten 2 284 5

Tab.11:  Punktwerte der Tatigkeitsanalyse und Rangstufen ven vier
Tatigkeiten in der Montage im Vergleich

Die Rangstufen der vier hier behandelten Tatigkeiten kann man der Tab.
11 entnehmen. Auch aus dieser Tabelle wird deutlich, daB die Titigkeit
des "Anlagenfiihrers" die hochsten Punktwerte nach der Titigkeitsanalyse
und die héchste Rangstufe in diesem Zusammenhang bekommt.
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Unter den anderen Titigkeiten gibt es jedoch keine klare Hierarchie. Die
Klasse 1 der Tatigkeit "Reparatur von Massenprodukten" hat zwar héhere
Punktwerte als die Klasse 1 der "Massenmontage von Kleinteilen", beide
fallen aber in die Rangstufe 7. Die Klasse 1 der "Massenmontage von
Kleinteilen" liegt deutlich héher als die Klasse 2 der "Reparatur von Mas-
senprodukten".

b) Titigkeitsdifferenzierung und Titigkeitshierarchie

Wihrend im allgemeinen auflerhalb Japans Montagearbeit als einfache
Titigkeit betrachtet und deswegen niedriger bewertet wird als Tatigkeiten
wie die Wartung von Maschinen und Reparatur von Produkten, gibt es im
Unternehmen A (und in Japan generell) keine ausgepréigte Hierarchie
zwischen der Titigkeit "Massenmontage" und der Titigkeit "Reparatur
von Massenprodukten". Dafiir gibt es zwei Griinde:

Zum einen ist man der Ansicht, da} eine starre und enge Definition von
Tatigkeiten Schwierigkeiten bei der flexiblen Umsetzung von Arbeitskrif-
ten mit sich bringen wiirde.

An der automatisierten Montagelinie z.B. werden die Aufgaben der NC-Lochstrei-
fen-Programmicrung, das Einrichten der Maschinen, die Maschinenwartung, das
Umprogrammieren der Roboter und andere Titigkeiten alle unter der gleichen Ti-
tigkeit "Massenmontage von Kleinteilen" zusammengelafit, wie gezeigt wurde.

Gleichwohl gibt es in der Titigkeitsgruppe Produktionsarbeit (nach inter-
nen Aufstellungen im gesamten Unternehmen A) insgesamt 233 Einzelta-
tigkeiten, in der Gruppe Biiro/Verwaltung 84, in der Vorgesetzten-
Gruppe 22. Das Unternehmen A stellt fast alle elektrischen und elektroni-
schen Produkte her und weist eine Produktpalette auf, die von Atom-
kraftwerken und Lokomotiven zu Halbleitern, allen Arten von Computern,
elektronischen Konsumgiitern und Software reicht. Im Unternehmen (In-
land) sind ca. 33.000 Produktionsarbeiter beschiftigt. Es scheint, daB ge-
rade diese lose Definition von Titigkeiten - genauer: ihre lose Beriick-
sichtigung - dafir verantwortlich ist, dal ihre Anzahl sich trotz der enor-
men Vielfalt der Produkte auf 233 beschrankt. Umgekehrt kann man - be-
zogen auf den "Angelernten"-Bereich in Deutschland - sagen: Es besteht
eine so tiefe Gliederung, daf3 diese notwendigerweise bedeutungslos bleibt
und kaum eine Hierarchie beinhalten kann.
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Zweitens wurde versucht, neue Titigkeiten in vorhandene Titigkeitsstruk-
turen zu integrieren. Das Titigkeitslohn-System wurde in der Gruppe
Produktionsarbeit 1964, in der Gruppe Biiro/Verwaltung 1966 und in der
Vorgesetzten-Gruppe im Jahr 1967 eingefiihrt. In der Produktionsarbeit-
Gruppe wurde die Anzahl der Einzeltitigkeiten 1971, 1977/78 und 1982
revidiert. 1977/78 wurden elf Titigkeiten integriert, drei neu gebildet und
42 abgeschafft. Im Jahr 1982 hat man zwei integriert, vier neu gebildet und
fiinf abgeschafft. Gemessen an der sich rasch verindernden Produktions-
technologie, waren die Revisionen eher geringfiigig. Diese Tatsache legt
den SchluB nahe, daB neue Titigkeiten relativ leicht in bestehende inte-
griert werden konnten - oder dal man dem ganzen keine grofle Bedeutung
zumaB. So hat z.B. die Einfithrung von Robotern im Unternehmen A nicht
zur Schaffung von neuen Titigkeiten gefiihrt. Mit den Verinderungen in
der Produktionstechnologie ist das lose Konzept noch loser geworden -
oder wird noch loser gehandhabt.?

Ein weiterer Aspekt sei erwdhnt, der gegen eine Hierarchisierung der Ta-
tigkeiten spricht. Wie andere japanische Unternehmen, betrachtet auch
das Unternehmen A die direkte Produktionsarbeit als die zentrale Quelle
der Wertschopfung. Diese Ansicht ist im allgemeinen so ausgeprigt, daB
die direkte Produktionsarbeit vielfach genauso hoch bewertet wird wie die
indirekte "Facharbeit". Dazu kommen zwei weitere EinfluBgréB8en, die
man als Bedingung fiir diese Sichtweise betrachten kann: Erstens konnen
groBe Unternehmen wie das Unternehmen A Arbeiter mit hoher Qualifi-
kation und groBem Entwicklungspotential nicht nur fiir indirekte "Fachar-
beit", sondern grundsitzlich auch fiir direkte Produktionsarbeit rekrutie-
ren, wie oben gezeigt wurde. Zweitens verfolgen alle gro8en Unternehmen
eine Politik, nach der die zentralen - anforderungsreichen, interessanten,
innovativen, etc. - Produktionsprozesse im eigenen Unternehmen konzen-
triert und die weniger bedeutsamen Prozesse und die arbeitsintensiven Té-
tigkeiten den Zulieferern und Unterauftragnehmern iiberlassen werden,
direkte Arbeit also hervorgehobene Bedeutung in den GroBunternehmen
hat.

2  Es sollte jedoch darauf hingewiesen werden, dafl durchaus noch analytisch auf-
gebaute Arbeitsbeschreibungsschemata (fiir Aufgaben und Durchfithrung) vor-
liegen; diese werden aber von den Vorgesetzten praktisch nicht genutzt. Sie ge-
ben - zumal sie iiberholt sind - nur abstrakte Anhaltspunkte dafiir, welche An-
forderungen bei der Bewertung zu bedenken sind.
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Da Begriff und Sache "Titigkeit" sehr lose gefaBit sind, da sie nicht als
hierarchisiert betrachtet und nicht real beriicksichtigt werden, ist die
"Rangstufe” im Lohnsystem der einzige Gradmesser fiir Qualifikationsan-
forderungen, der dieser Fallstudie zur Verfiigung steht. Die Abb. 24 zeigt
die Struktur der Rangstufen und die Zuordnung der Arbeitskrifte in der
automatisierten und in der manuellen Montage.

Die Mehrzahl aller Arbeiter an der automatisierten Montagelinie iibt Ti-
tigkeiten aus, die in die Rangstufe 7 fallen, die niedrigen Stufen 4 und S
sind nur gering bzw. gar nicht besetzt; neun Zehntel der Arbeitskrifte ge-
horen zu den oberen Rangstufen. Die Rangstufen in der manuellen Mon-
tagelinie verteilen sich hingegen iiber die Rangstufen 4 bis 8, die Hiilfte
der Arbeitskrifte besetzt die beiden unteren Rangstufen bzw. nur ein
Viertel die beiden obersten Rangstufen 7 und 8. An dieser Linie sind auch
Teilzeitkrifte beschiftigt, die nicht in diese (entgeltbezogenen) Rangstu-
fen aufgenommen sind. Es ist jedoch anzunehmen, daB sie einfache Arbei-
ten ausfithren und eine niedrige Rangstufe einnehmen wiirden. Wenn man
dies beriicksichtigt, kommt man wahrscheinlich auf einen Anteil niedriger
Rangstufen von etwa drei Fiinfteln. (Die Werte sind natiirlich eng fallbe-
zogen und konnen statistisch nicht abgesichert werden; ein Vergleich mit
anderen Bereichen des Werks G war nicht méglich.)

Hier ist noch einmal auf die Frage der Abgruppierung bzw. des Rationali-
sierungsschutzes zuriickzukommen (vgl. oben Abschnitt 2., c)).

Bezogen auf die Automatisierung im Werk G ist festzustellen, daB kein
einziger Arbeiter im Zuge der Versetzung von der manuellen Endmonta-
gelinie an die automatisierte Leiterplatten-Montagelinie auf Dauer herun-
tergestuft wurde. Zwar gab es im Rahmen der Umstellung insgesamt ei-
nige Abgruppierungen, jedoch nur fiir einige wenige Monate, und nach
zwei Jahren hatten, mit einer Ausnahme, alle ihre frithere Rangstufe wie-
der erreicht. Es ist nach Ansicht des Managements praktisch unméglich,
einen Arbeiter herunterzustufen, wenn der Betreffende nicht fiir die Ver-
setzung in eine niedrigere Rangstufe selber verantwortlich ist. Nur wenn
ein Arbeiter nach Fihigkeit und Leistung wirklich deutlich unter dem
Durchschnitt liege, sei eine Riickstufung denkbar. Auch in dieser Bezie-
hung wird also das Titigkeits-Lohnsystem kaum wirksam, und die oben
beschriebene personenbezogene Struktur des Lohnsystems bleibt auch un-
abhingig von Kollektivregelungen erhalten.
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Abb. 24 arbeiter in der LP-Montage (Werk G), 1986
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4, Automatisierung der Montage und Lohnsystem

a) Zum Verhaltnis von alters- und titigkeitshezogenem Lohn

Das Lohnsystem des Unternehmens A wurde so ausfithrlich erldutert, um
zu priifen, ob es in irgendeiner Weise Probleme bei der Automatisierung
verursacht hat, also Widerstinde bei den Arbeitskriften etwa oder
Schwierigkeiten bei personalpolitischen MaBnahmen, wie Versetzung oder
Umsetzung oder Qualifikationsanpassung. Zusammenfassend 148t sich sa-
gen, daB keinerlei wesentliche negative Wechselwirkungen zwischen dem
existierenden Lohnsystem und der Implementation neuer Techniken fiir
den Betrieb entstanden sind. Auf zwei Aspekte sei verwiesen.

Erstens ist von den drei Haupt-Lohnkategorien (Grundlohn, Zusatzlohn
und Titigkeitslohn) nur die letzere von Verinderungen der Arbeitsaufga-
ben beriihrt. Die Einfithrung der automatisierten Montagelinie fiir Leiter-
platten hat dabei aber zu keiner Rickstufung in niedrigere Rangstufen ge-
fithrt. Im Gegenteil: Es kam zu einer Konzentration von Titigkeiten in
den hoheren Rangstufen. Dadurch gab es auch auf seiten der Arbeitneh-
mer keine Angste in dieser Hinsicht. Dazu trug auch bei, da8 es kein fest-
umrissenes Titigkeitskonzept, keine strikten Tatigkeitsdefinitionen gibt,
die iiberhaupt zu einer Beriicksichtigung solcher veridnderter Titigkeiten
und Titigkeitsanforderungen fithren wiirden; das Prinzip "Lohn nach Ti-
tigkeit" wird kaum realisiert; der Tatigkeitslohn, der ja ohnehin nur knapp
30 % des Einkommens (ohne Bonus, den er aber auch nicht beeinfluBt)
ausmacht, hat selbst eine stark personenbezogene Komponente.

Zum zweiten sind die zwei anderen, quantitativ bedeutsameren Lohnkate-
gorien - Grundlohn und Zusatzlohn - personenbezogen; sie richten sich in
der Startphase nach der schulischen und akademischen Ausbildung und
dann nach dem Alter und der Personalbeurteilung und -bewertung des
einzelnen Arbeitnehmers. Eine Verinderung der Titigkeit oder eine Um-
setzung auf eine andere Titigkeit hat keine Auswirkungen auf diese
Lohnkategorien. Unter dem jetzigen Lohnsystem haben weder die Ge-
werkschaften noch die Arbeitnehmer Lohnriickstufungen zu befiirchten,
und (auch) aus diesem Grund leisten sie keinen Widerstand gegen die
Einfithrung neuer Technologien.
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Es stellt sich nun die Frage, warum das Management das Titigkeitslohn-
System eingefiihrt hat, und warum sich dieses letztlich wieder in Richtung
eines personenbezogenen Lohnsystems verandert hat.

Das Titigkeitslohn-System fiir Produktionsarbeiter wurde im Jahr 1964
eingefiithrt. Bis dahin hat das Lohnsystem des Unternehmens A aus-
schlieBlich aus personenbezogenen Lohnformen und verschiedenen Zula-
gen bestanden. Eine offizielle Stellungnahme des Unternehmens weist auf
drei Griinde fiir die Einfithrung des Tatigkeitslohn-Systems hin: (1) Das
Durchschnittsalter der Arbeiter war Mitte der 60er Jahre im Abnehmen
begriffen und damit auch das "personenbezogene” Entgelt; es gab seitens
der Arbeitnehmer - und bei angespannter Arbeitsmarktlage - einen star-
ken Druck, nach ihrer Tétigkeit bezahlt zu werden. (2) Zugleich stieg - we-
gen der Arbeitsmarktsituation - der Anfangslohn ebenfalls rasch; wenn das
Unternehmen im Prinzip das auf "Senioritit", auf Dauer der Betriebszu-
gehorigkeit, beruhende Lohnsystem beibehalten wollte, muBite dies not-
wendig auch zu einem steigenden Durchschnittslohn fithren und damit zu
einem raschen Anstieg der gesamten Lohnkosten. (3) Das auf Dauer der
Betriebszugehorigkeit beruhende Lohnsystem fuBSte auf der Annahme, daf3
die Qualifikation der Arbeitskrifte mit zunehmendem Lebens-(= Be-
triebs-)alter steigt. Die technologischen Verdnderungen in den 50er und
60er Jahren hatten jedoch nach allgemeiner Auffassung des Managements
- auch mit Blick auf die Lohnsysteme in Europa und in den USA - den
bisherigen Zusammenhang zwischen Erfahrung und Qualifikation gelost.

Es ist offensichtlich, da das Management das erginzende Lohnsystem
eingefithrt hatte, um die altersbedingte Lohnkurve zu modifizieren. Das
titigkeitsbezogene Lohnsystem konnte dies jedoch nicht bewerkstelligen,
zumal es im weiteren Zeitablauf zu einer Reihe gegenldufiger Einflufifak-
toren kam.

Zunichst einmal stieg das Durchschnittsalter in den 70er Jahren wieder
an. In den 60er Jahren, einer Periode, die durch starkes wirtschaftliches
Wachstum und rasch steigende Nachfrage gekennzeichnet war, stellte das
Unternehmen viele junge Arbeiter ein. Nach der ersten Olkrise 1973 da-
gegen machte das Unternehmen groBe Anstrengungen, Personal abzu-
bauen, insbesondere durch restriktive Handhabung von Neueinstellungen.
In den sechs Jahren von 1970 bis 1976 gelang es, die Gesamtanzahl der
Beschiftigten um etwa 28 % zu kirzen. Damit begann das Durch-
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schnittsalter seit den frithen 70er Jahren wieder anzusteigen. Es betrug im
Jahr 1970 27,6 Jahre und 1981 36,1 Jahre; Mitte der 80er Jahre rechnete
man mit einem weiteren Anstieg in der Zukunft. Dies bedeutet, dal der
urspriingliche Grund fiir die Einfithrung des Titigkeitslohn-Systems nicht
mehr in gleicher Form besteht; seine Weiterentwicklung ist offen.

Zweitens ist der Anfangslohn nach der ersten Olkrise wieder zuriickge-
gangen, weil sich die Arbeitsmarktlage aus der Sicht der Betriebe ent-
spannte. Der Anfangslohn eines minnlichen Abgingers der Hoheren
Schule z.B. stieg durchschnittlich um real 5,77 % in den Jahren 1960 bis
1970, jedoch nur noch um real 1,77 % zwischen 1970 und 1980. Auch diese
Entwicklung schwichte den Druck zur Modifizierung des Seniorititslohn-
Systems (zur Vermeidung steigender Durchschnittslohne).

Drittens gibt es bei den groen Unternechmen mehrere Formen von peri-
pheren Arbeitskriften. Diese Unternehmen verfolgen - wie gezeigt - eine
Strategie, nach der diejenigen Fertigungsprozesse, die eine starke Wert-
schopfung beinhalten, im eigenen Hause angesiedelt werden, wihrend die
arbeitsintensiven Prozesse auf Zulieferer und Unterauftragnehmer abge-
wilzt werden. Es ist zu vermuten, daB damit auch jene - neuen, komple-
xen, sich rasch wandelnden - Produktionsprozesse bei den groBen Unter-
nehmen verbleiben, die zumindest an Schliisselstellen héhere Qualifikati-
onsanforderungen stellen. Neben die Beschiftigten bei Zulieferern und
Unterauftragnehmern treten als weitere periphere Gruppe die jungen
weiblichen Arbeitskrifte in den GroBunternehmen selbst. Bei ihnen geht
das Management, wie erwihnt, selbstverstindlich davon aus, daB sie etwa
im Alter von 25 Jahren aus dem Beschiftigungsverhiltnis ausscheiden.
Produktionslinien fiir einfache (Montage-)Titigkeiten in den groBen Un-
ternehmen werden im allgemeinen mit diesen Arbeitskriften besetzt. Es
handelt sich dabei um durchaus qualifizierte Arbeiterinnen, die aber auf-
grund ihres niedrigen Alters noch keinen hohen Lohn beziehen. Unter
diesen Umstdnden kann das Management die anspruchsvolleren Tatigkei-
ten den minnlichen (Stamm-)Arbeitern vorbehalten. Das "altersorien-
tierte" Lohnsystem widerspricht auf diese Weise nicht einmal dem Prinzip
des "Lohn nach Titigkeit". Tatigkeitsbezogene Lohnsysteme werden unter
den Bedingungen der dualen Arbeitskraftestruktur bzw. der dualen Struk-
tur der Wirtschaft (GroBunternehmen versus Subkontraktanten/Zuliefe-
rer) nicht forciert.
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Es kann jedoch nicht davon ausgegangen werden, da die Kenntnisse und
Fihigkeiten der Arbeiter durch die wachsende Erfahrung und durch die
innerbetriebliche Weiterbildung bis zum gesetzlichen Rentenalter von 60
Jahren zunehmen. Gelingt es nicht, durch technische und organisatorische
MaBnahmen Qualifikationsanforderungen zu begrenzen, ja zu senken -
wozu indes Anzeichen vorhanden sind, es wird darauf zuriickzukommen
sein -, stellt sich die Frage nach der Personalkostenreduzierung neu.

Bislang allerdings wurden, um das Verhiltnis von (altersbedingt steigen-
dem) Lohn und (nach Meinung des Managements) sinkender Leistung im
Griff zu behalten, vom Unternehmen andere MafBnahmen durchgesetzt:
Als die (Unternehmens-)Gewerkschaft 1970 forderte, das bisherige be-
triebliche Pensionsalter von 56 Jahren auf 60 Jahre (den Beginn von Ren-
tenzahlungen) anzuheben, akzeptierte das Unternehmen diesen Vorschlag
unter der Bedingung, dafl der Lohn in dieser Zeitspanne auf etwa 85 %
des im Alter von 56 Jahren erreichten Lohns reduziert wird und daB8 Ma-
nagementpositionen im Alter von 56 Jahren aufgegeben werden.

Die Garantie der "lebenslangen Beschéftigung" (sie betrifft etwa ein Viertel
aller Arbeitnehmer) in Grofiunternehmen und die an Senioritdt orientierten
Entlohnungsprinzipien sollten betriebliche Investitionen in Humanressourcen
sichern und zugleich die im Verlauf der Betriebszugehérigkeit wachsende
Qualifikation und Erfahrung honorieren. Wie gerade skizziert, geraten diese
Prinzipien in Konflikt mit "neuen"” Qualifikationsanforderungen und "neuen"”
Qualifikationsangeboten (mehr Absolventen hoherer allgemeinbildender Aus-
bildungsginge), insbesondere bei angespannten Arbeitsmiirkten, und sie be-
deuten hohe Personalkosten fiir dltere Arbeitnehmer. Deshalb war generell in
Grofibetrieben die "lebenslange" Beschiftigung auf ein Pensionierungsaiter
von ca. 55 Jahren fiir Mdnner und von 50 Jahren fiir Frauen begrenzt. Mana-
ger und Hochqualifizierte wurden (und werden) - oft ohne Aufrechterhaltung
ihrer Position und zu reduziertem Gehalt - weiterbeschiftigt oder an kleinere
Betriebe, etwa Zulieferer, transferiert oder abgegeben, die ihrerseits - ebenfalls
zu geringeren Lohnkosten - die Erfahrung und die Kennitnisse dieses Personals
noch nutzen kénnen. Gleiches gilt auch fiir die Neubeschiftigung diterer
‘normaler" pensionierter Arbeitnehmer in kleineren Betrieben, im Einzelhan-
del etc. (Ende der 70er Jahre wurden drei Viertel der Pensiondre wieder in an-
deren Betrieben erwerbstitig; 1984 waren 41 % der Midnner (15,6 % der
Frauen) noch nach dem 65. Lebensjahr erwerbstitig (Herold 1990). Seit den
60er Jahren bestand ein starker Druck, die Pensionierungsgrenze - fiir die es
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keine gesetzliche Regelung gibt - hoherzusetzen, angesichts steigender Lebens-
erwartung, steigender Lebenshaltungskosten (insbesondere fiir Wohnung) und
nur sehr begrenzter staatlicher Rentenzahlungen; sie tendiert derzeit auf 60
Jahre. (Rentenzahlungen sind sehr differenziert und haben ein unterschiedli-
ches Alter als Berechtigungsgrenze zur Grundlage; die seit 1986 gesetzlich ge-
regelte Basisrente beginnt erst mit dem 65. Lebensjahr. Zentral bleibt das
Problem der Spanne zwischen Pensionierung im Betrieb und staatlicher Ren-
tenzahlung; vgl. Yamazaki 1990.) Der Trend zur Erhohung des betrieblichen
Pensionsalters zeigt sich auch im Untersuchungsbetrieb; er verbindet sich hier
ebenfalls mit auch sonst angewendeten Verfahren, in der nunmehr verlinger-
ten Beschiftigungszeit den Lohn einzufrieren oder zu reduzieren. (Zu den er-
heblichen Differenzierungen der Beschiiftigten nach der Einbindung in eine
lebenslange Arbeitszeit, siehe auch Dore u.a. 1989, S. 56 ff.)

b) Die Modifikationen der Lohnkurve

Die Diskussion des Lohnsystems zeigte, daB es keine Hindernisse fiir die
Einfithrung der Automatisierung aufbaute, zumindest dem Betrieb daraus
keine Probleme entstanden. Auch hatte die Automatisierung bei diesem
Lohnsystem keine negativen Auswirkungen auf das Einkommen der Ar-
beitskrifte. Jedoch soll abschlieBend gezeigt werden, wie sich generell das
Lohnsystem auf die Lohn- bzw. Einkommensunterschiede unter den gege-
benen Bedingungen auswirkt. Darin werden auch generelle Merkmale von
Einkommensdifferenzen in Japan deutlich.

Die Abb. 25 zeigt die Grundlohnkurve fiir die Titigkeitsgruppe Produkti-
onsarbeit, und die Abb. 26 stellt die Einkommenskurve fiir diese Gruppe
dar. Die Zahlen beziehen sich ausschlieBlich auf ménnliche Arbeitnehmer,
da der GrofBteil der Frauen vor dem 30. Lebensjahr aus dem Unterneh-
men ausscheidet und damit fiir die Analyse einer lebenslangen Lohnkurve
nicht in Frage kommt. Beide Darstellungen gehen von einem Einstellungs-
alter von 18 Jahren aus; der Grundlohn oder das Einkommen zu diesem
Zeitpunkt ist gleich hundert gesetzt. Beide Abbildungen zeigen drei Kur-
ven: Eine Kurve gibt den Durchschnittslohn wieder, die beiden anderen
stellen die Lohnkurve der obersten 10 % der iiberdurchschnittlich be-
werteten bzw. der untersten 10 % der unterdurchschnittlich bewerteten
Arbeiter dar, damit auch die Lohndifferenz zwischen den iiber- und
unterdurchschnittlichen Arbeitern gleichen Alters.
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Der Grundlohn nimmt mit dem Alter des Arbeiters zu. Im Durchschnitt
liegt die Differenz zwischen dem Alter von 18 und dem von 55 Jahren bei
100 bis 265 Indexpunkten. Im Alter von 20 Jahren ist die Differenz zwi-
schen den bestbewerteten 10 % der Arbeiter und den schlechtestbewerte-
ten 10 % noch gleich null. Danach nimmt die Differenz allméhlich zu und
erreicht bei einem Alter von 27 Jahren 15 %; dann bleibt die Differenz
anndhernd stabil (zwischen 14 % und 18 %). Da der Grundlohn der obe-
ren 10 % jedoch schneller wichst als bei den unteren 10 %, entspricht ihr
Grundlohn im Alter von 37 Jahren fast dem, den die unteren 10 % erst im
Alter von 55 Jahren erreichen.

Die Einkommensdifferenz ist indes nicht so gro8 wie beim Grundlohn, sie
entwickelt sich zwischen 18 und 55 Jahren von 100 auf 189 Indexpunkte.
Die Einkommensdifferenz im gleichen Alter entspricht aber fast der Dif-
ferenz beim Grundlohn (zwischen 14 % und 19 %). Das Einkommen der
untersten 10 %-Gruppe im Alter von 55 Jahren entspricht jenem der ober-
sten 10 %-Gruppe im Alter von 36 Jahren.

Die Einkommenskurve nimmt bis zum Alter von 55 Jahren stetig zu; nach
dem 56. Lebensjahr sinkt sie und bleibt konstant bei 85 % der bisher er-
reichten Lohnhéhe. Dies findet erhebliche Kritik bei den élteren Arbeit-
nehmern, die der Meinung sind, daB auch nach dem 55. Lebensjahr der
Lohn an die (stark) steigenden Lebenshaltungskosten anzupassen sei;
insofern gilt ihre Kritik gerade dem Prinzip titigkeitsbezogener Lohnsy-
steme.

Das Management akzeptiert derzeit (noch) die personenbezogenen Kom-
ponenten, die das Gewicht der titigkeitsbezogenen Lohnanteile stark
iiberwiegen. Mit wachsendem Kostendruck durch den Wettbewerb auf
dem Weltmarkt und auf dem japanischen Binnenmarkt ist jedoch mit wei-
teren kostensenkenden MaBnahmen des Unternehmens zu rechnen. Da-
von wiren wohl hauptséchlich die alteren Arbeitnehmer betroffen, da hier
aus Sicht des Managements ein MiBverhaltnis zwischen Lohnhéhe und er-
brachter Leistung besteht. Da das Durchschnittsalter der Arbeitnehmer im
Unternehmen weiter ansteigt, werden die ilteren Arbeitnehmer zu einem
Hauptthema in den Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen.

Nachdem das Prinzip der Titigkeitsgruppen in diesem Kapitel verdeutlicht wurde,
1aBt sich auch ein Uberblick geben iiber deren Verteilung im Unternehmen A (vgl.
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Tab. 12). Bei hoher Konstanz sind ein merklicher Riickgang der Beschiftigten in der
Produktion zu verzeichnen und ein wachsender Anteil an qualifizierten (techni-
schen) "Angestellten”.

Tatigkeitsgruppe 1977 1980 1982 1984 1985 1986

Manager und
Spezialisten 55 6,0 6,4 7.0 73 7,7

Planungsarbeiten 24,6 28,0 29,0 29,0 28,7 28,2

Vorgesetzte 31 31 3,1 32 33 33

Biiro/Verwaltung 20,8 19,8 19,3 19,9 19,7 20,0

Produktion 46,0 43,1 422 409 41,0 40,8

insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Tab, 12: Zusammensetzung der Beschiftigten nach Tatigkeitsgruppen
im Unternehmen A (1977-1986)

Das gesamte Kapitel VII zusammenfassend, 148t sich ein sehr einfaches
Fazit zu unseren Eingangsfragen ziehen: Das Lohnsystem behindert weder
die Beschaffung der Arbeitskrifte auf dem internen Arbeitsmarkt noch -
was wesentlicher ist - fithrt es zu Rigidititen im Arbeitseinsatz. Der Funk-
tions- bzw. Titigkeitsbezug wird mit Hilfe einer Reihe von Mechanismen
im Lohnfindungsverfahren durch einen starken Personenbezug konterka-
riert.

Die Leistungssicherung bzw. der Leistungsbezug des Lohns wird iiber das
Personalbeurteilungs- und -bewertungsverfahren erreicht, was jedoch nicht
zu aktuell wirksamen Lohnerhdhungen (durch Leistungszulagen o.d. fiir
Gruppen oder Individuen) fiihrt, sondern sich im Gesamtverlauf der (Auf-
stiegs- und) Lohnkarriere ausdriickt (d.h. in der individuellen Lohndiffe-
renzierung). Uber die Personalbeurteilung gewinnt natiirlich die Qualifi-
kation im weitesten Sinn ebenfalls erheblichen EinfluB auf die Lohn- bzw.
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Einkommenshéhe, obwohl sie fiir die Lohnermittlung selbst nur indirekt
eine Rolle spielt.

Ein Titigkeits- bzw. Arbeitsplatzbezug bleibt im tibrigen dabei latent und
unformalisiert insofern bestehen, als eine Personalbeurteilung nicht denk-
bar ist, ohne daB die Anforderungen des Arbeitsplatzes vom Beurteilen-
den mitgedacht werden und in die Bewertung eingehen. Auf einen beson-
deren Aspekt sei aber verwiesen: Vier von neun Titigkeitsmerkmalen (s.
oben Tab. 7) betreffen physische Belastungen. Dem "Durchhalten" unter
harten duBerlichen Arbeitsbedingungen wird also - neben der Einlosung
qualifikatorischer und sozialer Anforderungen - eine sehr hohe Bedeutung
zugemessen.

Eine Segmentation bleibt insgesamt gegeben. Wihrend in den deutschen
Untersuchungsbetrieben die qualifizierteren weiblichen Angelernten zu
Materialbereitstellerinnen oder Maschinenbedienerinnen aufriicken, da-
mit begrenzte Hohergruppierungen erreichen konnen, bleibt die Barriere
zu Maschinenfithrern und Anlagenfithrern geschlossen und die Positionen
den Facharbeitern vorbehalten. Im japanischen Untersuchungsfall gibt es
diese Titigkeitsdifferenzierungen nicht; dennoch bleibt der Zugang zu sol-
chen (integrierten) Titigkeiten in der automatischen Montage zwar nicht
den reguliren Beschiftigten aus vorhergehenden, eher manuellen Ar-
beitsprozessen verschlossen, wohl aber den jiingeren weiblichen Arbeits-
kriften, den Teilzeitarbeiterinnen und den Mitarbeitern der Unterauftrag-
nehmer - der Aufbau der Barriere folgt anderen Kriterien. Systematische
Grenzen fiir den Lohnaufstieg entstehen tendenziell wohl auch dann, wenn
ein "On-the-Job-Training" nicht mehr ausreicht, um den Umgang mit
neuen Technologien zu beherrschen; hier werden spezielle Selektions-
maBnahmen, die wir teilweise beschrieben haben, wirksam.

3 Festzuhalten ist auch, daB die Zuordnung von Arbeitskriften zu einem Arbeits-
platz in der deutschen Industrie (auch dort, wo eine analytische Arbeitsplatzbe-
wertung erfolgt) nicht so rigide vonstatten geht, wie dies im allgemeinen von ja-
panischen Managern und Wissenschaftlern vielfach aufgrund ihrer Erfahrungen
mit strikten Demarkationen in GroBbritannien oder mit Seniorititsregelungen
in den USA vermutet wird.
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VIII. Meinungen der Beschiiftigten im Werk G

Im Rahmen der deutschen Fallstudien wurde eine Arbeitskriftebefragung (rund 100
Interviews) durchgefiibrt, in engem Zusammenhang mit den arbeitspsychologischen
Tatigkeitsanalysen bzw. auf diese bezogen. Grundsétzlich ging es dabei um die Er-
fassung psychischer Belastungen, die als Resultat einer Spannung zwischen den An-
forderungen an die Arbeitskrifte und den Bedingungen ihrer Einlosung verstanden
werden. Zentral fiir die Beschiftigten wird also die innere Widerspruchslosigkeit
oder Widerspriichlichkeit der Arbeitsanforderungen, die durch personalpolitische
Instrumente (Qualifizierung, Arbeitseinsatz, Lohngestaltung etc.) in der einen oder
anderen Richtung mitgeprigt werden (vgl. Band I insgesamt und die dort angege-
bene Literatur). Solchen Fragen konnte im Rahmen der japanischen Fallstudie nicht
nachgegangen werden, und es konnten auch keine Interviews mit Arbeitskriften in
der Montage durchgefiihrt werden. Um dennoch wenigstens einen groben Uberblick
iiber deren Einschitzung der allgemeinen Arbeitsbedingungen zu erhalten, wird hier
auf eine Meinungsumfrage des lokalen Zweigs G der Unternehmensgewerkschaft A,
also im untersuchten Betrieb G, zuriickgegriffen. Diese Gewerkschaft hat 1988 (also
nach AbschluB der Umstellung in der Leiterplatten-Montage, aber ohne Zusam-
menhang mit dieser und ohne Bezug auf diese) eine Meinungsumfrage unter ihren
Mitgliedern durchgefithrt. Dabei haben 471 von 505 Mitgliedern (93,3 %) die Fra-
gen beantwortet.

Diese Befragung ist in dreierlei Hinsicht begrenzt: (1) Sie gibt nur die Meinung der
Mitglieder der Unternehmensgewerkschaft wieder; d.h., es sind weder Mitglieder
des Managements noch periphere Arbeitskrifte, also Teilzeitkrifte und Zeitarbei-
ter, erfalit. (2) Weiterhin sind die Aussagen der Arbeitskrifte an der automatisierten
Montagelinic nicht gesondert ausgewiesen; die Ergebnisse geben also die Meinung
der reguliren Gesamtbelegschaft wieder. (3) SchlicBlich ist bei den Angaben iiber
regulire weibliche Beschiftigte nicht zwischen Produktionsarbeiterinnen und Be-
schiftigten in Biiro und Verwaltung unterschieden. - Die Ergebnisse geben also nur
ein sehr generelles Bild wieder.

Umgekehrt gilt, daB dic Befragung mit den genannten Einschrinkungen reprasen-
tativ fiir die Gesamtbelegschaft ist. Die Tab. 13 zeigt die Struktur der Gewerk-
schaftsmitglieder, die bei der Umfrage geantwortet haben; da diese iiber 90 % aller
Gewerkschaftsmitglieder ausmachen und die Mitgliedschaft in der Gewerkschaft fir
die reguldren Arbeitskrifte obligatorisch ist, gibt diese Tabelle zugleich die Struktur
der Beschiftigten iiberhaupt wieder. Es zeigt sich einerseits, dal das (Zweig-)Werk
G auch als Montagebetrieb einen sehr hohen Anteil ménnlicher Beschéftigter hat,
was weiter oben begriindet wurde; daf3 iiber 70 % der Beschiftigten die Hohere
Schule und ca. 10 % die Universitit besucht haben, bei einem Anteil dieser Grup-
pen an den Produktionsarbeitern von iiber 60 %. Der hohe Anteil jener Arbeitneh-
mer, die Erfahrungen als Mitarbeiter der Gewerkschaftsorganisation haben (iiber
dic Halfte), erklért sich durch die relativ groBe Zahl unterer Gewerkschaftsvertreter
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(nicht freigestellt), die aber in der Regel solche Funktionen hochstens zwei Jahre
lang ausiiben (vgl. Kap. IX).

%
Geschlecht minnlich 77,1
weiblich 229
Schulbildung Mittelstufe 16,7
Hohere Schule - 72,8
Universititsabsolventen u.a. 10,5
Stellung im Betrieb direkte Produktionsarbeiter 60,5
indirekte Produktionsarbeiter 10,2
Verwaltung 20,3
Erfahrung
als Mitarbciter ja 52,7
der Gewerkschaft nein 473
Tab. 13:  Struktur der Gewerkschaftsmitglieder im Betrieb G (1988)
(N = 471 entspricht in etwa der Stammbelegschaft G ohne
Management)

(1) Die Arbeitszufriedenheit insgesamt (Tab. 14) unterscheidet sich zwi-
schen dem indirekten Personal, von dem drei Viertel ziemlich oder doch
einigermafen zufrieden sind, und den direkten Produktionsarbeitern, von
denen nur rd. 60 % angeben, zufrieden zu sein; ferner zeigt sich, daB nur
weniger als die Hilfte der weiblichen Beschiftigten mit der Arbeit im all-
gemeinen zufrieden ist. Die Ergebnisse sind schwer zu bewerten; wihrend
japanische Beobachter die Arbeitszufriedenheit auf diesem Hintergrund
als hoch einschitzen, erscheint sie aus der Sicht westlicher Beobachter er-
staunlich gering, verglichen mit entsprechenden Befragungen in deutschen
Betrieben etwa, wo die allgemeine Arbeitszufriedenheit konstant hoch und
im Durchschnitt héher ist als in der vorliegenden Befragung; insofern
scheint doch ein erhebliches kritisches Potential im Untersuchungsbetrieb
gegeben zu sein. Dies 148t sich auf dem Hintergrund der folgenden Teiler-
gebnisse (Tab. 15) in einem gewissen Grad spezifizieren: So sind die
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ménnlichen Arbeitskrifte zu drei Vierteln nicht mit der Entlohnung (der
Lohnhohe) zufrieden; zwei Drittel sind unzufrieden mit dem Aufstieg, wo-
bei unklar bleibt, ob es sich um die Aufstiegschancen oder um die bereits

dirckte Produktionsarbeiter ziemlich zufrieden 7,9
(minnlich) cinigermafcn zufrieden 50,7
weniger zufrieden 344
nicht zufrieden 5,6
k. A. 1,4
indirckic Produktionsarbeiter ziemlich zufrieden 6,2
(minnlich) einigermafien zufrieden 68,8
weniger zufrieden 25,0
nicht zufrieden -
weibliche Arbeitskrifte ziemlich zufrieden 0,9
einigermaBen zufrieden 42,6
weniger zufrieden 48,1
nicht zufrieden 6,5
k.A. 19
Tab.14:  Zufriedenheit mit der Arbeit (N = 471), in Prozent
Entlohnung Aufstieg
méannliche ziemlich zufrieden 0,6 1,1
Arbeitskrifte einigermafien zufrieden 21,5 30,9
ziemlich unzufrieden 54,5 441
schr unzufrieden 21,7 20,6
k. A. 1,7 33
weibliche ziemlich zufrieden 28 0,9
Arbeitskrifte einigermaBen zufrieden 352 58,3
ziemlich unzufrieden 42,6 31,5
sehr unzufricden 17,6 3,7
k. A. 1,8 5,6
Tab.15:  Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz beziiglich Lohn und
Aufstieg (N=471), in Prozent
227
Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personalmanagement - ein anderer Weg? ‘]SFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001



erreichte Position handelt, was aber letztlich auf dasselbe hinausliuft. In
bezug auf die beiden vorgenannten Aspekte ist jeweils immerhin ein Fiinf-
tel der Befragten sehr unzufrieden. In beiden Fillen liegt zwar die Zufrie-
denheit bei den weiblichen Arbeitskriften etwas héher, aber hier mufi
man von vornherein von den wesentlich geringeren Erwartungen und An-
spriichen ausgehen. AuBerdem sind nur regulire weibliche Arbeitskrifte
einbezogen, die iiberwiegend im Bereich Biiro/Verwaltung arbeiten.

(2) Die Belastungen scheinen erheblich, wenn man die Ergebnisse der
Frage nach der Miidigkeit in verschiedenen Formen als Indikator dafiir
heranziehen kann (Tab. 16). Da es sich hier um einen Standort in einer
kleinstidtischen, eher lindlichen Region handelt, in der lange Arbeitswege
nicht angenommen werden konnen, wie etwa in den Ballungsgebieten um
Tokyo, Nebenerwerbslandwirtschaft aber keine groBe Rolle spielt, kann
man durchaus die Arbeitsbelastungen - auch Arbeitszeitbelastungen, be-
sonders durch Uberstunden (und in der automatisierten Montagelinie
wohl auch durch den Dreischichtbetrieb) - als Ursache vermuten.

Gefiihl der Miidigkeit ménnliche weibliche
Arbeitskrafte Arbeitskrifte

fast jeden Tag 331 125

Wochenbeginn 71 343

Wochenende 27,2 27,3

bei Daueriiberstunden 22,5 20,4

nicht miide 8,1 4,6

k. A. 2,0 0,9

Art der subjektiv direkte indirekte weibliche

empfundenen Produktions-  Produktions-| Arbeitskrifte

Miidigkeit arbeiter arbeiter insg.

korperlich 25,6 12,5 20,4
eistig 26,5 53,5 30,6
eides 40,7 31,3 472

k. A. 7,2 2,7 1,8

Tab.16:  Sorge um die Gesundheit (N = 471), in Prozent
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(3) Die Zukunftsangst ist hoch (Tab. 17 und 18), nur um die 15 % der Ar-
beiter in der Produktion geben keine Angste an oder zu. Dabei iiberwie-
gen starke Angste gerade bei den indirekten Produktionsarbeitern. Sie be-
fiirchten insbesondere Umsetzung oder Versetzung an andere Titigkeiten;
man kann nur vermuten, daf} sie dabei an eine Versetzung an marginale
oder auch iiberfordernde Aufgaben denken, was im einzelnen aus dem
Material nicht herauszulesen ist. Bei den direkten Produktionsarbeitern
spielen die (korperliche) Belastung, die Schwierigkeit, mit den neuen
Technologien fertigzuwerden, und die offenbar als wenig zukunftstrichtig
betrachtete - d.h. wohl besonders auch beziiglich Lohn und Aufstieg ausge-

direkte indirekte
Produktions- Produktions-

Arbeiter Arbeiter
starke Angste 38,2 46,9
%eringg Angste 488 37,5
cine Angste 42 6,2
keine Vorstellung 79 9,4
k. A. 0,9 -

Tab.17:  Angst um die Zukunft bei der Arbeit (N = 471), in Prozent

direkte indirekte
Produktions- Produktions-
Arbeiter Arbeiter
korperlich zu anstrengend 21,4 52
Schwierigkeit, mit neuer
Technologie fertigzuwerden,
keine zukunftstrachtige Tatigkeit 23,0 16,0
Umsetzung an andere Tatigkeit 21,9 37,2
keine bestimmten Griinde 24,9 29,1
k. A. 8,8 12,5

Tab. 18:  Griinde fiir die Angst um die Zukunft bei der Arbeit
(N = 471), in Prozent
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reizte - Arbeit die gewichtigste Rolle. Hoch ist auch der Anteil einer diffu-
sen Zukunftsangst (im Schnitt bei mehr als einem Viertel der Befragten).

(4) Die erfaBten Verbesserungswiinsche entsprechen ganz dem Vorgesag-
ten (Tab. 19). Bei den Minnern steht der Wunsch nach Arbeitszeitverkiir-
zung eindeutig im Vordergrund, gefolgt von der Maglichkeit, den bezahl-
ten Urlaub unkomplizierter nutzen zu kénnen. Die weiblichen Arbeits-
krifte setzen in umgekehrter Reihenfolge und mit héherem Anteil die
gleichen Schwerpunkte. DaB die bessere Nutzung des Urlaubsanspruchs,
auch die Entscheidung iiber die zeitliche Lage, im Vordergrund stehen,
verweist auf die familidren Bediirfnisse und Zwinge weiblicher Arbeit-
nehmer; es ist aber auch generell auf den sozialen Druck zu verweisen, der
entsteht, wenn bei knapper Besetzung Arbeitskrifte Urlaub nehmen wol-
len.

Frauen Minner
(in %) (in %)
Arbeitszeitverkiirzung 50,9 44.8
unkompliz. Nutzung bez. Urlaubs 55,6 334
bessere Arbeitsumgebung 42,6 323
Beschiftigungssicherheit 12,0 29,2
hohere Abfindungszahlung 46,3 29,0
ausreichende Besetzun 93 28,7
bessere Beforderungschancen 13,9 22,1
bessere Arbeitsinhalte 28 17,6
besseres Arbeitsklima 194 15,3
bessere Sozialleistungen 6,5 134
Kompetenzverlagerung n. unten 7.4 11,0
hoheres Pensionsalter 1,9 8,9
andere Angaben 31,4 143
Tab.19:  Verbesserungswiinsche bei der Arbeit und im Betrieb
(N = 471), in Prozent; bis zu drei Antworten méglich;
ohne Entlohnung

Im Unternehmen A gab es 1983 im Durchschnitt aller (regularen) Arbeitnehmer
17,7 Tage bezahlten Urlaub aufgrund gesetzlicher bzw. kollektiv vereinbarter Rege-
lungen; davon wurden im Durchschnitt 9,6 Tage genutzt (= 54,2 %); im Geschifts-
jahr 85/86 lag der reale Nutzungsgrad des Urlaubs im Unternehmen A bei 32,1 %
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(dies bezieht sich auf den Gesamtanspruch, d.h. inklusive der vom Vorjahr iibertra-
genen Urlaubstage; auf den Jahresurlaub allein bezogen, lag der Nutzungsgrad
1985/86 bei 58,3 %). Diese Werte liegen etwas unter den Werten anderer Grofun-
ternchmen der elektrotechnischen Industrie.

Wesentlich stirker als bei den Ménnern wird von Frauen der Wunsch
nach Verbesserung der Arbeitsumgebung betont, sicherlich bedingt durch
die Art der (untergeordneten, einfachen) Arbeit. Alle diese Werte liegen
insgesamt recht hoch.

Die Beschiftigungssicherheit zu verbessern, ist deutlich mehr ein Anliegen
der Minner, wihrend sie fiirr die Frauen nur eine vergleichsweise geringe
Rolle spielt; sie wissen ohnedies, daB sie als regulidre Arbeitskrifte mit
etwa 25 Jahren ausscheiden werden. Fiir nahezu ein Drittel der ménnli-
chen Beschiftigten ist die Beschiftigungssicherheit trotz der reguldren
Anstellung aber ein Problem, wobei sicher die Mdglichkeit des Transfers
an einen anderen Standort mit in die Bewertung der Antwort eingegangen
ist. Verbesserungen bei den Abfindungszahlungen, beim Ubergang in die
Rente, werden sehr hoch bewertet (gerade auch von Frauen; unklar ist, ob
sie dabei auch an "ihre" Ménner bzw. Familiensituation denken). Dahinter
steht das schon erwihnte Problem, daf3 die Zeit zwischen dem Ausschei-
den aus dem Betrieb und der Filligkeit der gesetzlichen Rente iiberbriickt
werden muB; auch wenn, wie erwihnt, das Pensionierungsalter betrieblich
auf 60 Jahre angehoben wird, ist die Zeit vor der Rente durch die redu-
zierte Entlohnung (85 % dessen, was mit 56 Jahren erreicht ist, vgl. Kap.
VIT) bereits schwer zu verkraften, und die Héhe der Abfindungszahlung
selbst hangt auch an dem insgesamt erreichten Lohnniveau.

Spiirbare Verbesserungswiinsche bestehen weiterhin hinsichtlich der Be-
setzung: Hier wird doch von einem erheblichen Anteil der méinnlichen Be-
fragten die knappe Besetzung offenbar als Belastung empfunden. Dieser
Punkt steht in engem Zusammenhang mit dem Wunsch, den Urlaub un-
komplizierter in Anspruch nehmen zu kénnen; jeder Urlaub bedeutet Be-
lastungen der Kollegen, weil es keine Springer und keine kalkulierte
Uberbesetzung fiir Absentismus gibt.

Demgegeniiber stehen bessere (interessantere, erweiterte) Arbeitsinhalte
als Verbesserungsziel zuriick; mehr Interesse besteht an den Beférde-
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rungschancen; die letztgenannten Anspriiche finden sich jedoch ins-
besondere bei Méannern.

Ein letzter Schwerpunkt betrifft durchaus das Arbeitsklima (immerhin
15 % nennen es) und ist analog der AuBerungen zur Arbeitszufriedenheit
zu sehen; das Arbeitsklima gilt bei den weiblichen Arbeitskriften noch
stirker als verbesserungswiirdig (ein Fiinftel nennt es) als bei den Min-
nern.

(5) Anzumerken ist noch, dafl eine Frage gestellt wurde danach, mit wem
man eventuelle Probleme am ehesten bespricht, und diese Frage enthilt
eine gewisse Aussage iiber die sozialen Beziehungen. So zeigt sich, daB
nahezu 60 % der méinnlichen Arbeiter ihre Probleme primir mit (dlteren)
Kollegen (36,8 %) bzw. mit unteren Vorgesetzten (21,7 %) besprechen
wiirden, weibliche Arbeitskriifte zu fast der Hilfte mit Verwandten und
Freundinnen (47,7 %), aber auch mit Kolleginnen (43,5 %), und nur zu ei-
nem sehr geringen Prozentsatz mit Vorgesetzten (3,3 %; eher noch mit
niemandem - 4,6 %). Gewerkschaftsvertreter spielen praktisch keine
Rolle, nur 2 % der minnlichen Arbeitskrifte bzw. 0,9 % der weiblichen
Arbeitskrifte wiirden sich an sie wenden.!

1 Die Aussagen in diesem Kapitel miilten natiirlich, um weiter interpretierbar zu
sein, mit Ergebnissen aus anderen Ahnlichen Betrieben verglichen werden. Dies
ist im Rahmen unserer Fallstudie nicht moglich. Ein grober Vergleich zeigt, da
die MeinungsauBerungen im Werk G im Durchschnitt kritischer ausfallen als in
anderen japanischen Unternehmen (lt. einer umfassend angelegten international
vergleichenden Studie in der Elektroindustrie, obwohl sich auch in dieser ein er-
hebliches Kritikpotential in Japan zeigt). Diese internationale Parallelerhebung
(deren methodische Stichhaltigkeit wir allerdings bezweifeln) ergab im Ver-
gleich mit Deutschland - geht man nur von groben Unterschieden aus -, dafl in
Japan Arbeitsumgebung, Arbeitsbedingungen, Entlohnung kritischer, die Auf-
stiegschancen etwa gleich bewertet werden (DENKI ROREN 1986, insbes. S.
226 ff., des japanischen Berichts). Die Differenz kann nicht beurteilt werden, da
diese sich auf einen Ausschnitt aus der Branche, nicht auf vergleichbare Be-
triebe, bezog. - Sicht man von allen Details und methodischen Problemen und
Differenzen ab, so scheinen prima vista bei den meisten (2.T. leider ilteren)
Befragungen in der Bundesrepublik Deutschland durchweg weniger kritische
Antworten herauszukommen als im Werk G, was gingigen Einschitzungen wi-
derspricht (vgl. etwa die infas-Erhebungen 1980/81 (infas 1979/1982); Bayeri-
sches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung 1986; Statistisches Bun-
desamt 1989). Zur Arbcitszufriedenheit in Japan vgl. auch Bobke, Lecher 1990,
S. 97 ff.
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Bei dhnlichen Fragen in deutschen Betrieben ergeben sich im aligemeinen
Werte, die fiir ein hoheres Vertrauen zu den direkten Vorgesetzten spre-
chen, zumindest bei einer grundsitzlichen Beurteilung des Verhiltnisses
zu den Vorgesetzten und auch beziiglich der Einschaltung bei (innerbe-
trieblichen) Konflikten oder Problemen. Die gerade zitierten Zahlen fiir
den japanischen Untersuchungsbetrieb sprechen nicht fiir die in der Lite-
ratur so vielzitierte vertrauensvolle Beziehung zwischen Arbeitern und ih-
ren Vorgesetzten in Japan, die einer Lehrer-Schiiler-Beziehung oder der
zwischen Alteren und Jiingeren (bzw. élteren und jiingeren Briidern) dhn-
lich seien. Ohne diese simple Befragung iiberzubewerten, muf3 doch fest-
gehalten werden, daB die personliche anleitende und "fordernde" Zuwen-
dung zu den Arbeitern durchaus auch die Basis fiir erhebliche negativ
sanktionierende MaBnahmen sein kann und ist, wobei freilich andere so-
ziale Mechanismen genutzt werden als in westlichen Vorgesetzten-Unter-
gebenen-Beziehungen. Im iibrigen wird dic in der Gegeniiberstellung mit
Japan in der Regel betonte "sachliche" Beziehung zwischen Vorgesetzten
und Arbeitern in Deutschland erheblich iiberzogen, wenn man hier weithin
fehlendes Vertrauen und mangelnde Loyalitit unterstellt. Dies trifft sicher
nicht zu, auch wenn sich Vertrauen und Loyalitit anders dulern und sie
auf anderen Grundlagen beruhen. Sie reichen mit Sicherheit dazu aus, die
sachfunktionalen Erfordernisse im betrieblichen Alltag abzudecken.
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IX. Die Unternehmensgewerkschaft A und ihre Rolle bei
der Rationalisierung

(1) Die Frage nach dem Einfluf der Interessenvertretung der Arbeits-
krifte spielte angesichts gewerkschaftlicher Forderungen zur Mitgestal-
tung von Technik und Organisation und zur Humanisierung der Arbeit im
deutschen Untersuchungsbereich eine wichtige Rolle. Um es kurz und ein-
fach vorweg zu sagen: Auch (und dies ist bereits ein Verweis auf den japa-
nischen Fall) im deutschen Fall konnte die Interessenvertretung auf der
Betriebsebene keine entsprechenden Konzepte einbringen, und ihre Akti-
vititen gaben keine Anst68e zu irgendeiner Form innovativer Personalpo-
litik bei gesamtbetrieblichen Rationalisierungs- und Restrukturierungs-
maBnahmen.

Zwei grundlegende Aspekte sind im deutschen Fall zu beachten: Zum
einen banden die erwihnten Massenentlassungen und Betriebsstillegungen
die Krifte der Betriebsrite der verschiedenen Werke in hohem MabBe,
filhrten auch zu konfliktuellen Aktivitdten. Zum anderen spielte sich diese
Auseinandersetzung auf dem Hintergrund der Entscheidungen eines in-
ternationalen ausldndischen Multis ab (vgl. Band. I, Kap. II), dessen Poli-
tik grundsitzlich in Konflikt mit den nationalen Strukturen der industriel-
len Beziehungen in der Bundesrepublik geraten war, insbesondere in der
Mitbestimmungsfrage, was zu einer Verhandlungsblockade zwischen der
zustdndigen Gewerkschaft (IG-Metall) und dem Unternehmen fiihrte.

Dabei kam es auch zu Konflikten um die Sicherung der verschiedenen
Standorte zwischen den Betriebsriaten der verschiedenen Werke selbst,
teilweise auch zu Auseinandersetzungen mit der eigenen Gewerkschaft
und zu Koalitionen mit dem lokalen Management. Restrukturierung des
Konzerns und Konzernentscheidungen auBerhalb der national geltenden
Betriebsverfassung fithrten zu einer schiefen Konfliktlage. Das Modell der
"normierten Verhandlung", zentral fiir die deutsche Interessenvertretung,
war durch die RationalisierungsmaBnahmen sowohl in seinen aktuellen
Moglichkeiten als auch grundsitzlich bedroht, letzteres primar durch den
iilberbetrieblich orientierten systemischen Charakter der Rationalisie-
rungsmaBnahmen, was wir in Kap. I skizziert haben.
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Zwar konnten einige Sozialplidne "alternativ’, d.h. im Sinne von "Beschifti-
gungsplidnen", gestaltet werden; auch konnten gewisse Ziele bei der Siche-
rung des Beschiftigtenstatus (Begrenzung befristeter Arbeitsvertrige) und
- im Rahmen gewerkschaftlicher Aktivititen - hinsichtlich der Arbeitszeit-
verkiirzung erreicht werden. Ohne besondere neue Aktivititen, namlich in
Form des alltiglichen Routinegeschifts, wurden Fragen des Lohn-Lei-
stungsverhaltnisses und der Arbeitsumgebung behandelt; Schichtarbeit
(Zweischichtbetrieb) wurde einvernehmlich geregelt, Abgruppierungen
konnten z.T. nicht verhindert werden, Qualifizierungsfragen wurden nicht
aktiv aufgegriffen. MaBnahmen zur sozialvertriglichen Gestaltung von
Technik und Organisation oder auch punktuelle Eingriffe zur menschen-
gerechten Gestaltung der Arbeit, etwa in ergonomischer Perspektive, er-
folgten nicht (vgl. insges. Band I, Kap. 111, 7., ¢)).

(2) Im japanischen Fall ist die EinfluBnahme auf Rationalisierung von
vornherein auferhalb der StoBrichtung der betriebsgewerkschaftlichen
Aktivititen. Damit ist zugleich gesagt: Es gibt keinen EinfluB der Gewerk-
schaft des Unternehmens A bei der Rationalisierung - genauer: der Au-
tomatisierung der Leiterplatten-Montage - im Werk G. Man konnte es
nun im Rahmen einer Fallstudie bei dieser Feststellung belassen. Uns geht
es indes im folgenden darum, die zahlreichen allgemeinen AuBerungen
iiber die Ohnmacht bzw. die kooperativ-integrative Orientierung der japa-
nischen Gewerkschaften an einem konkreten Fall durchzuspielen. Wir
skizzieren deshalb deren konkrete Rahmenbedingungen, eng bezogen auf
unseren Untersuchungsbetrieb, um diese beschrinkte EinfluBnahme zu
dokumentieren.

"Betriebsgewerkschaften": 90 % der organisierten Arbeitskrifte in Japan sind
in (1988 ca. 72.000) Betriebsgewerkschaften organisiert (JIL 1989; diese ver-
teilen sich auf 32.000 Unternehmen, JIL 1990; der Rest ist in allgemeinen
Gewerkschaften, in branchengebundenen (Industrie-)Gewerkschaften oder in
wenigen kleinen, "militanten” Minderheitsgewerkschaften innerhalb von Be-
trieben organisiert). Mitglieder sind im Prinzip, nur regulire (Stamm-)Be-
schdftigte; periphere Arbeitskrifte (Teilzeitarbeiter, befristete Arbeitskrifte)
werden in der Regel nur dann organisiert, wenn die Betriebsgewerkschaften
der Grofiunternehmen entsprechende organisatorische Maf3nahmen ergreifen.
Die neurekrutierten Mitarbeiter der Unternehmen miissen in die Betriebsge-
werkschaft eintreten (union shop). Die meisten Betriebsgewerkschaften (wir
benutzen diesen Begriff synonym mit dem der Unternehmensgewerkschaft)

236

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personal management - ein anderer Weg? w]SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001 S g <



gehoren Branchenféderationen als Dachverbdnden an, die primdr den Infor-
mationsaustausch zwischen den Betriebsgewerkschaften sichern, das Vorge-
hen bei den jdhrlichen Lohnverhandlungen koordinieren und Empfehlungen
an ihre Mitgliedsgewerkschaften aussprechen sowie politische Aktionen, oft in
Zusammenarbeit mit einer politischen Partei, vorbereiten und durchfiihren
und schliefilich die Konsultationen mit staatlichen Stellen im Rahmen neo-
korporatistischer Strukturen wahrnehmen.

Die Betriebsgewerkschaften bleiben autonom (eigene Satzung, Finanzierung
aus Mitgliedsbeitrigen, eigene Funktiondre, gesondertes Streikrecht). Ver-
handlungen iiber die endgiiltige Lohnhohe und andere Arbeitsbedingungen
auf Unternehmensebene werden allein von den Betriebsgewerkschaften ge-
fiihrt. Verhandlungsgegenstinde sind in der Regel der Lohn, nur sehr begrenzt
die Lohnsysteme, auf internationalen Druck die Arbeitszeitverkiirzung; ferner
der Uberstundenabbau und die Nutzung des Urlaubs.

Das Verhdiltnis zu den Mitgliedern ist geprigt durch die Zwangsmitgliedschaft
und ein dementsprechend iiberwiegend begrenztes Interesse der Betroffenen,
deren hohe Aufstiegs-( =Arbeits-) Motivation und hohe (aber weitgehend kon-
fliktfreie) Aufstiegskonkurrenz sowie deren hohe Loyalitit zum (Grof3-)Un-
ternehmen, das allein Aufstieg nach Status und Einkommen sichern kann.
Der Organisationsgrad liegt bei 26 % (1989), mit erheblichen Unterschieden
nach Betriebsgrofien, nach Industriezweigen, und mit insgesamt abnehmender
Tendenz in Zeitablauf. Die grofen Differenzierungen, die dieses Bild durch
die duale Wirtschaftsstruktur - Grofunternehmen versus abhingige Klein-
und Mittelbetriebe - erfihrt, konnen hier nicht aufgegriffen werden, ebensowe-
nig die Frage der generellen Einflufistrukturen der Gewerkschaften und ihr
Verhditnis zu den Unternehmen; auch auf die nach dem Zweiten Weltkrieg
durchaus konfliktorientierte und teilweise militante Geschichte der japani-
schen Gewerkschaften kann hier nicht eingegangen werden (Kawanishi
1989).

Die Stabilitit der Gewerkschaften und ihr kooperatives Verhalten hingt dabei
in hohem Map von der Existenz der instabil, "nicht-reguldr”, nicht-organisier-
ten Beschdftigten, vor allem in kleinen und mittleren Betrieben, ab. Sie sind
der Puffer, auf den prekire Arbeits- und Beschiiftigungsbedingungen abge-
wilzt werden konnen, ohne Probleme mit der eigenen Klientel und mit dem
betrieblichen Management zu erzeugen (vgl. Nomura 1987b; 1989; Deutsch-
mann 1988; Lecher 1989; Bergmann 1990; Bobke, Lecher 1990; Shirai 1982;
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1983; zum Vergleich mit der Situation in der Bundesrepublik Deutschland
Tokunaga, Bergmann 1984; Bergmann, Tokunaga 1987; Tokunaga 1986).

Rationalisierungsschutzpolitische Konzepte entwickelten sich erst mit dem Be-
ginn der 80er Jahre auf dem Hintergrund der Durchsetzung von "ME-
(mikroelektronischen)Technologien", zundchst bei einer groffen Unterneh-
mensgewerkschaft (Nissan), sodann in einigen Branchenverbinden, die in be-
sonderem Mafl von der Einfiithrung neuer Technologien betroffen waren
(Automobilindustrie, Elektroindustrie). Sie fiihrten zu "Richtlinien", in denen
(Mindest-)Bedingungen fiir Verhandlung und Durchfiihrung von Rationali-
sierung formuliert wurden. Innerhalb der Betriebsgewerkschaften gibt es fiir
rationalisierungspolitische Strategien jedoch keine Tradition. Auf dem Hinter-
grund hoher Integration in die Unternehmenspolitik bestehen nur ein geringes
Bewuptsein fiir ihre Notwendigkeit und nur begrenzte strategische Vorstellun-
gen hinsichtlich der Einfiihrungserfordernisse von neuen Technologien oder
gar der (Mit-)Gestaltung von Technik und Organisation (vgl. Bergmann 1990;
JIL 1984; 1985; Kuwahara 1985).

Wir kreisen, ausgehend von einer kurzen Geschichte der Gewerkschaft A,
den Fall sukzessive ein: von der Betriebsgewerkschaft A, ihrer Einbindung
in Dachorganisationen und deren Rationalisierungsschutzpolitik, zu Kon-
sultationen und Verhandlungen auf Werksebene und zur Behandlung der
Rationalisierung in der Leiterplatten-Montage.

Im Unternehmen A gibt es eine Unternehmensgewerkschaft A (im fol-
genden lediglich als Gewerkschaft A bezeichnet) als einzige Vertretung
von Arbeitnehmerinteressen im Unternehmen. In diesem Kapitel werden
Struktur und Rationalisierungspolitik dieser Gewerkschaft und die Rolle
des Gewerkschaftszweigs im Werk G behandelt.

1. Eine kurze Geschichte der Gewerkschaft A

Die Geschichte der Gewerkschaft A ist typisch fiir die der Unternehmens-
gewerkschaften in den groBen japanischen Unternehmen. Sie ist durch die
folgenden Ereignisse gekennzeichnet: Bildung eines Betriebsrats vor dem
Zweiten Weltkrieg, Etablierung einer Gewerkschaft auf Werksebene und
Kampf um die "Demokratisierung des Unternehmens" nach 1945, Mas-
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senentlassungen, Sduberungsaktionen gegen Kommunisten, Etablierung
kooperativer industrieller Beziehungen, Integrierung der Werks-Gewerk-
schaften in eine Unternehmensgewerkschaft.

Im Jahr 1919 versuchte eine nationale Zentralorganisation von Gewerk-
schaften (Yuaikai), eine Gewerkschaft im Unternehmen A zu griinden.
Das Unternehmen hat deren Mitglieder sofort entlassen. 1920 fiihrte das
Unternehmen eine Art Betriebsrat ein, in dem alle Produktionsarbeiter
organisiert waren und die Vorarbeiter die filhrenden Positionen innehat-
ten. Dieser "Betriebsrat" verbot seinen Mitgliedern, Mitglied anderer Ar-
beitnehmerorganisationen zu werden. Fiir die Beschiftigten in Biiro und
Verwaltung hatte eine dhnliche Organisation bereits seit 1915 bestanden.
Die beiden Organisationen wurden 1942 zusammengefaB8t und Zweig ei-
ner faschistischen nationalen Organisation mit dem Namen "Dienst am
Staat durch die Industrie” ("Sangyo Hokokukai"), die nach dem Vorbild
der nationalsozialistischen "Deutschen Arbeitsfront" aufgebaut war.

Nach dem Zweiten Weltkrieg begannen sich in den einzelnen Betrieben
des Unternehmens A, Gewerkschaften zu organisieren. Zunichst gehorten
die Produktionsarbeiter und die Beschiftigen mit "weiBen Kragen" separa-
ten Organisationen an, doch wurden diese bald zusammengelegt. Die Ge-
werkschaften in den einzelnen Betrieben waren unabhingig, mit eigenen
Statuten, Finanzen und Funktioniren. Im Februar 1964 haben diese Be-
triebsgewerkschaften eine Foderation aller Gewerkschaften des Unter-
nehmens A gegriindet.

Die ersten fiinf Nachkriegsjahre waren durch groBe Auseinandersetzungen
zwischen den Gewerkschaften und dem Unternehmen gekennzeichnet.
Besonders zu erwihnen sind der Kampf um die "Demokratisierung des
Unternehmens", mit der die traditionellen Unterschiede zwischen "Ange-
stellten" und Arbeitern abgeschafft werden sollten (1946/47), der fast zwei
Monate dauernde Streik fiir héhere Lohne (1947) und der Kampf gegen
die Massenentlassungen von iiber 5.000 Arbeitnehmern (1950). Nachdem
das Unternehmen die Auseinandersetzung iiber die Entlassungen gewon-
nen hatte, wurden 1951 etwa 50 Kommunisten entlassen. Damit war es
dem Unternehmen gelungen, sich fast aller Kommunisten zu entledigen,
die bis dahin einen groBen EinfluB hatten. Im gleichen Jahr wurde eine
neue Vereinbarung zwischen dem Unternehmen und der "Foderation der
Betriebsgewerkschaften im Unternehmen A" geschlossen, die vom Unter-
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nehmen als die "Etablierung von normalen industriellen Beziehungen auf
der Basis gegenseitigen Vertrauens" bewertet wurde.

Bis 1970 waren die einzelnen Betriebsgewerkschaften unabhingig gewe-
sen, und die Foderation hatte nur eine koordinierende Funktion erfiillt.
Obwohl man die Integration in eine Unternehmensgewerkschaft bereits
seit 1952 diskutiert hatte, wurde dies aufgrund der Zugehorigkeit der Be-
triebsgewerkschaften zu unterschiedlichen nationalen Zentralorganisatio-
nen, der Beziehungen zu unterschiedlichen politischen Parteien und der
Frage der Gewerkschaftsbeitrige erst im Jahr 1970 realisiert. Nach 1970
wurden die Betriebsgewerkschaften zu Zweigen der Unternehmensge-
werkschaft A.

2, Die Gewerkschaft A und deren Zweig Y

a) Die Gewerkschaft A und ihre Einbindung in nationale Organisa-
tionen

(1) Die Gewerkschaft A ist Mitglied in der "Japanese Federation of Elec-
trical Machine Workers* Union" (JEWU, "Denki Roren"). "Denki Roren"
ist wiederum Mitglied des gemeinsamen nationalen Dachverbands
"Rengo" (der erst seit 1987 alle relevanten Gewerkschaftsverbinde zu-
sammenschlieBt). Da letzterer keine direkte Verbindung mit der Gewerk-
schaft A hat, ist darauf nicht weiter einzugehen.

Mit etwa 680.000 Mitgliedern (1989) ist "Denki Roren" eine der gréBten
industriellen Féderationen von Unternehmensgewerkschaften in Japan.
Zu den Hauptaktivitdten zidhlen die Koordinierung der Lohnkampagnen
der angegliederten Gewerkschaften, die Darlegung politischer Forderun-
gen gegeniiber nationalen und regionalen Regierungsinstitutionen, die
Entwicklung von industriepolitischen Konzepten; schlieBlich erteilt "Denki
Roren" Empfehlungen an die verbundenen Gewerkschaften zu Vorge-
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hensweisen bei wichtigen Fragen, etwa der Automatisierung. Auf das
letztgenannte Thema wird zuriickzukommen sein.!

Die filhrenden Gewerkschaftsfunktionire von "Denki Roren" werden von
den wichtigsten Unternechmensgewerkschaften entsandt (dazu gehéren die
Gewerkschaften von Fujitsu, Hitachi, Matsushita, Toshiba, Sanyo, NEC,
Mitsubishi usw.). Die Gewerkschaft A zum Beispiel stellt den Vize-Prisi-
denten von "Denki Roren".

Alle angeschlossenen Unternehmensgewerkschaften sind unabhingig. Die
Funktion von "Denki Roren" besteht darin, gemeinsame Konzepte vorzu-
schlagen. Ob und bis zu welchem Grad die einzelnen Unternehmensge-
werkschaften solche Empfehlungen aufgreifen, wird allein von ihnen selbst
entschieden. Es sind auch ausschlieBlich die Unternehmensgewerkschaf-
ten, die mit dem Management der jeweiligen Unternehmen verhandeln
und Kollektiv-Vereinbarungen schlieBen kdnnen. "Denki Roren" bleiben
nur rein koordinierende Funktionen.

Die Gewerkschaft A ist eine der wichtigsten Unternehmensgewerkschaf-
ten von "Denki Roren". Allgemein gesprochen, leitet sich die informelle
Bedeutung der einzelnen angeschlossenen Unternehmensgewerkschaften
vom "Status" ihrer jeweiligen Unternehmen ab. "Denki Roren" hat 14 Un-
ternehmensgewerkschaften explizit als "wichtige" Gewerkschaften nomi-
niert; von ihnen erwartet man, daB sie eine zentrale Rolle bei Lohnkam-

1 Obwohl "Denki Roren” grundsitzlich erklirt, dall der Verband jede Kontrolie
und alle Einmischungen von seiten politischer Parteien und auBenstehender
Gruppen strikt ablehne und nach der Errichtung einer demokratischen Arbei-
tergewerkschaft strebe, unterhilt er enge Verbindungen zur Japanischen Soziali-
stischen Partei und zur Japanischen Sozialdemokratischen Partei. Eine nicht un-
erhebliche Anzahl von hohen “Denki Roren"-Funktiondren werden als Kandi-
daten bei den nationalen und ortlichen Kongressen dieser Parteien aufgestelit.
Nach ciner offizicllen Stellungnahme greifen diese Parteien nicht in die Gewerk-
schaftsaktivititen ein. "Denki Roren" hingegen versucht, die Interessen der Ge-
werkschaft durch diese Parteien zu verwirklichen. Mit der Erklirung, derzufolge
die Gewerkschaften keine Einmischung von seiten politischer Parteien dulden,
sind priméar die Aktivititen der Japanischen Kommunistischen Partei und ande-
rer linker Gruppierungen gemeint, die nach Ansicht der Gewerkschaft anders
als andere Parteien das politische Ziel verfolgen, die Gewerkschaften unter ihre
Kontrolle zu bringen.
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pagnen und bei anderen Arbeitskimpfen spielen. Die Gewerkschaft A ge-
hort in diesen Kreis.

(2) Die Gewerkschaft A selbst hat kein Grundsatzprogramm, in dem eine
"Gewerkschaftsphilosophie" dargelegt wird. In den Statuten werden die
Ziele der Gewerkschaft sehr einfach definiert: "Die Gewerkschaft ist be-
strebt, die Arbeitsbedingungen ihrer Mitglieder zu sichern und zu verbes-
sern sowie den wirtschaftlichen, sozialen und politischen Status ihrer Mit-
glieder zu férdern.”

Gemail einer Vereinbarung mit dem Unternehmen werden alle reguliren
Arbeitnehmer des Unternehmens A bei ihrer Einstellung automatisch
Mitglieder der Gewerkschaft A (Union Shop Agreement). Das Unter-
nehmen ist jedoch nicht verpflichtet, Arbeiter zu entlassen, die aus der
Gewerkschaft ausgestofen worden sind. In der Vercinbarung zwischen der
Gewerkschaft A und dem Unternehmen A heifit es: "Prinzipiell entldBt
das Unternehmen Arbeitnehmer, die aus der Gewerkschaft ausgestoBen
worden sind. Wenn das Unternehmen jedoch der Ansicht ist, da dies den
ordnungsgemifBen Verwaltungsprinzipien widerspricht, wird das Unter-
nehmen sich mit der Gewerkschaft beraten." Mitgliedsbeitrige werden
vom Lohn einbehalten und an die Gewerkschaft weitergeleitet.

Nach einer weiteren Vereinbarung ist Managern und einigen bestimmten
anderen Arbeitnehmern die Gewerkschaftsmitgliedschaft nicht gestattet.
Bei den Managern gilt das fiir alle Positionen vom Bereichslei-
ter/Unterabteilungsleiter (Kacho) aufwirts. Meister und Vorarbeiter hin-
gegen sind Gewerkschaftsmitglieder. Peripheren Arbeitern wie Saisonar-
beitern, Zeitarbeitern und Teilzeitkriften ist die Mitgliedschaft in der
Gewerkschaft verwehrt.

Die Abb. 27 zeigt den organisatorischen Aufbau der Gewerkschaft A.

Es gibt insgesamt drei Organe, die satzungsgemafl Beschliisse fassen kénnen: Das
héchste BeschluB-Organ ist die "Versammlung"; dieses Organ tagt einmal jahrlich.
Dabei werden etwaige Verdnderungen der Statuten, der Haushalt und die Grund-
satzpolitik beschlossen. Das zweite BeschluB-Organ ist ein "ZentralausschuB"; er
kann Streiks beschlieBen und Anderungen weniger bedeutender gewerkschafthcher
Richtlinien durchfithren; weiterhin hat er die Aufgabe, die Grundlinien der Gewerk-
schaftspolitik, die von der Versammlung beschlossen wurden, in die Praxis umzuset-
zen. SchlieBlich gibt es eine "Delegierten-Konferenz"; sie fithrt Aufgaben durch, die
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ihr von den beiden vorgenannten Organen iibertragen wurden, ihre Beschliisse be-
diirfen der Bestitigung durch diese Organe.

— Sekretariat

— Finanzen

— Forschung

— Verdffentlichungen

— Bildung

. — Jugend und Frauen
Ver- Zentral- Exekutiv- " .

( sammm;:sj“( ausschuB || ausschuBJfP Politische Institutionen

) h h — Organisation

— Soziales

- — t Rechtsfragen

lDelegierten-j | Intemationale

_kortferenz_; Beziehungen

\______r__/
| — Arbeitnehmer

h . T T— T L Untemehmen
Betriebsausschiisse

Organisationsstruktur der

Abb. 27 Unternehmensgewerkschaft A (1987)

Der Delegierten-Konferenz zugeordnet sind Betriebsausschiisse. Sie setzen sich aus
einem Mitglied der Delegierten-Konferenz und jeweils drei bis fiinf Shop-Stewards
zusammen, die ihrerseits fiir zwei Jahre von je 15 Gewerkschaftsmitgliedern gewahit
sind. Die Aufgaben der Shop-Stewards (in etwa Vertrauensleute) bestehen darin,
die Meinung der Beschiftigten in den Betrieben an die Delegierten zu vermitteln
und umgekehrt, die innergewerkschaftliche Diskussion und die Entscheidungen der
oberen Organe an die Basis riickzuvermitteln.

Das wesentlich ausfithrende Organ ist der Exekutiv-Ausschuf. Er steucrt 13 Fach-
abteilungen (Finanzen, Bildung usw.), die jeweils von Mitgliedern des Exekutiv-Aus-
schusses geleitet werden.
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Die anderen groBen Unternehmensgewerkschaften sind dhnlich organisiert (vgl. z.B.
Kikuchi 1984).

Im Zentralen Exekutiv-Ausschu gibt es nur 14 hauptamtliche - d.h. fiir
die Dauer ihrer Wahl vollzeitbeschiftigte - Funktionire. Drei davon wer-
den in iibergeordnete Organisationen entsandt (einer zu "Denki Roren",
zwei in die Foderation der Unternehmensgewerkschaften innerhalb der
Unternehmensgruppe A). In der Gewerkschaftszentrale befinden sich also
lediglich elf hauptamtliche Funktionire (Prasident, Vize-Prisident, Gene-
ralsekretir, acht Sekretire fiir die Fachabteilungen), obwohl die Gewerk-
schaft 78.000 Mitglieder zdhlt. Daneben gibt es noch ein rundes Dutzend
weiblicher Verwaltungskrifte. Das Verhiltnis zwischen hauptamtlichen
Gewerkschaftsfunktiondren und Mitgliedern ist also 1 : 7.000. Diese Zahl
legt den SchluB} nahe, daB die Gewerkschaft de facto nicht zentralisiert ist
bzw. schon von der Kapazitit des Funktionirskaders her nicht zentral ge-
steuert werden kann.

Neben der Gewerkschaftszentrale gibt es 38 lokale Zweigstellen, im Prin-
zip in jedem Zweigwerk eine. 30 der 38 Zweigstellen befinden sich in Pro-
duktionsbetrieben, die anderen acht in der Unternehmenshauptverwal-
tung, im Zentralen Institut fiir Forschung und Entwicklung und in sechs
weiteren zentralen Unternehmenseinheiten. Dabei schwankt auch die je-
weilige Anzahl der Mitglieder dieser Zweigstellen erheblich; die grofite
hat 9.000 Mitglieder zu betreuen, die kleinste 120. Jede Zweigstelle hat
wenigstens einen hauptamtlichen Funktionir, insgesamt gibt es in den
Zweigstellen 125 davon. Von dieser Zahl ausgehend, kommt man auf ein
Verhiiltnis von hauptamtlichen Funktionidren und Mitgliedern wie 1 : 574,
ein Verhaltnis, das man in der Mehrzahl der groBen Unternehmensge-
werkschaften vorfindet.

b) Die Gewerkschaft im Untersuchungsbetrieb G

Die Zweigstelle Y, zu der der Untersuchungsbetrieb G gehort, hat einen
duflerst verwickelten Aufbau, der insbesondere im Zusammenhang mit
den Umorganisationen der Unternehmensbetriebe Y und G steht. Die
Abb. 28 zeigt die Beziehung zwischen der ortlichen Struktur und der
Struktur des Unternehmens. Wir gehen hier nur deshalb auf diese Organi-
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sation ein, um den dezentralen Aufbau zu dokumentieren; auf die Abbil-
dung sei nochmals verwiesen.

Wie eingangs in Kap. III skizziert (Abb. 1), gibt es einige Zweigwerke, die
aus dem Werk Y hervorgegangen sind. Mit der Ausgriindung oder
Neugriindung dieser Werke als Zweigwerke des Werks Y hat die Gewerk-
schafts-Zweigstelle Y auch "Unterzweigstellen" in diesen Zweigbetrieben
eingerichtet. Nachdem die Zweigwerke TK und TO sich zu unabhingigen
Werken entwickelten, wurden ihre Unterzweigstellen zu Zweigstellen aus-
gebaut. Die Gewerkschafts-Organisation im Werk G ist jedoch eine Un-
terzweigstelle der Zweigstelle Y geblieben, auch nachdem G ein unabhin-
giges Werk wurde. Im Jahr 1987 wurden die drei Standorte Y, G und TO
des Werks G wieder in das Werk Y integriert, G und TO wurden wieder
zu Zweigbetrieben von Werk Y. Die Zweigstelle TO entschlo8 sich, ihre
Organisation als Zweigstelle beizubehalten, auch nachdem das Werk TO
wieder zu einem Zweigwerk wurde. Als Folge hat die Gewerkschafts-
Zweigstelle Y zwei Unterzweigstellen, G und TA, aber im Zweigwerk TO
gibt es eine ausgebaute Gewerkschafts-Zweigstelle TO.

Am Standort Y befinden sich weiterhin einige Institute und Ausbildungs-
stitten. Diese Institutionen gehoren nicht zum Werk Y, sondern unterste-
hen direkt der Unternehmenszentrale A. Gleichwohl ist die Gewerk-
schafts-Zweigstelle Y auch fiir diese Institute und Ausbildungsstitten zu-
stindig. Das Prinzip "eine Zweigstelle in einem Werk, eine Unterzweig-
stelle in einem Zweigwerk" ist demnach bei der Zweigstelle Y nicht beibe-
halten worden. Diesen verwirrenden Uberblick kurz zusammenfassend,
kann man festhalten, daf die Zweigstelle Y fiir die gewerkschaftlichen Ak-
tivitdten im Werk Y, in dessen Zweigen G und TA sowie in den am Stand-
ort des Werks Y angesiedelten Instituten und Ausbildungsstitten des Ge-
samtunternehmens zustandig ist.

Die Zweigstelle Y samt ihren Untergliederungen hatte im Jahr 1988 3.138 Mitglie-
der (Werk Y 1.298, Institute etc. am Standort Y 1.031, Unterzweigstelle G 496, Un-
terzweigstelle TA 313).

Die Organe der Zweigstelle Y sind dhnlich aufgebaut wie die der Gewerkschaft A.
Es gibt aber nur vier hauptamtliche Funktionire, dazu einen weiteren (den Prisi-
denten) der Unterzweigstelle G. Einige wenige weitere Funktionstriger leisten ihre
betriebliche Gewerkschaftsarbeit nebenamtlich in der Freizeit; finden Aktivititen
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wihrend der Arbeitszeit statt, dann muBl die Gewerkschaft fiir diese Zeit einen
Lohnausgleich zahlen.

Die fithrenden Funktionire der Gewerkschaft A werden alle zwei Jahre von der
"Versammlung” gewdhlt. In der Praxis werden die Kandidaten fiir diese Positionen
aber durch Verhandlungen zwischen den ortlichen Gewerkschaftsfithrern bestimmt.
Nach einem inoffiziell eingebiirgerten Verfahren rotieren diese Funktionire alle vier
bis sechs Jahre, da man keine professionellen Gewerkschaftsfunktionire haben will.
Dabher sind die drtlichen Gewerkschaftsfithrer Schliisselfiguren in der Gewerkschaft
A.

In der Zweigstelle Y gibt es sechs Mitglieder des ortlichen Leitungskomitees. Vier
von ihnen sind Meister, zwei einfache Arbeiter. Thr Durchschnittsalter liegt bei 35,
ihre durchschnittliche Betriebszugehorigkeit bei 17 Jahren. Ein Mitglied ist Univer-
sititsabsolvent, die ibrigen fiinf haben dic Hhere Schule besucht. Obwohl der An-
teil von Universititsabsolventen in der Zweigstelle Y hoher ist als in anderen Zweig-
stellen, da an diesem Standort zahlreiche Ingenieure und Wissenschaftler konzen-
triert sind, findet sich also nur dieser eine Universititsabsolvent im ortlichen Lei-
tungskomitee. Auch in anderen Zweigstellen war nur ein oder gar kein Universitits-
absolvent zu finden. Ein hoher Gewerkschaftsfunktiondr meinte dazu: "Wir bemii-
hen uns, einen Universitdtsabsolventen im ortlichen Leitungskomitee zu haben, je-
doch nicht mehr. Die Universititsabsolventen werden iiblicherweise im Alter von
etwa 35 Jahren zu Managern befordert und verlieren so automatisch ihre Mit-
gliedschaft in der Gewerkschaft. Diese Leute haben eine gesicherte Zukunft, wih-
rend die anderen viele Sorgen haben."

In der Unterzweigstelle des Untersuchungsbetriebs G gibt es ein eigenes
ortliches Leitungskomitee mit drei Mitgliedern. Alle drei sind ménnlich
und haben die Hohere Schule besucht; einer von ihnen ist Meister, einer
Vorarbeiter und einer (Gruppen-)Anlagenfiihrer; sie sind Ende 30 Jahre
alt.

Es ist nicht einfach, fiir das zustdndige ortliche Leitungskomitee Gewerk-
schaftsfunktiondre zu finden, besonders fiir die hauptamtlichen Titigkei-
ten. Selten nur stellt sich ein Kandidat aus freien Stiicken zur Wahl. Ist ein
geeigneter Arbeitnehmer gefunden, miissen die zustindigen Funktionére
bei dem Betreffenden, bei seiner Familie und seinen Vorgesetzten noch
eine Menge Uberredungsarbeit leisten. Auch nachdem der Kandidat die
Arbeit hauptberuflich, also in Vollzeit-Titigkeit, iibernommen hat, méchte
er sobald wie moglich an den fritheren Arbeitsplatz zuriickkehren. Ein
Gewerkschaftsfunktionir erklirte, daB "wir in das Unternehmen eintreten,
weil wir fiir das Unternehmen arbeiten wollen. Niemand tritt mit der Ab-
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sicht ein, ein Gewerkschaftsfunktioniir zu werden!" Die Folge ist, daB die
hauptamtlichen Funktionire in kurzen Zeitspannen rotieren.

Kurz gesagt, die Gewerkschaft A ist nicht zentral organisiert. Die fithren-
den Funktionire sind keine professionellen Gewerkschafter und rotieren
in kurzen Zeitspannen, ebenso wie die hauptamtlichen 6rtlichen Funktio-
ndre. Die Gewerkschaftsfunktionidre sind alle ménnlich und haben die
Hoéhere Schule besucht. Der GroBteil von ihnen ist Meister oder Vorarbei-
ter. Der Aufbau eines vertretungspolitischen Know-hows (Gewerkschafts-
politik, Lohnpolitik, Arbeitsgestaltung etc.) wie bei dem professionalisier-
ten, auf Teilgebiete spezialisierten, langjahrigen Mitgliedern der Betriebs-
rite wie in grofen deutschen Unternehmen ist also kaum mdglich; Ent-
sprechendes gilt fiir die Entwicklung von Verhandlungstaktiken u.4.

3. Die "Technologie-Politik" der Gewerkschaft A

a) Untersuchungen und Stellungnahmen der Gewerkschaft A zu
neuen Technologien

Im Rahmen der Gewerkschafts-Jahresversammlung 1984 wurde eine
Stellungnahme zum Thema "Neue Technologien" verabschiedet. Diese
baute auf zwei Untersuchungen der Gewerkschaft iiber die Auswirkungen
von mikroelektronisch gestiitzter Technologie im Unternechmen auf
(schriftliche Befragung der Mitglieder; vgl. auch Kap. VIII). Die Stellung-
nahme beinhaltete folgende Aussagen:

(1) Beschiftigung: Die neue Technologie wird die Beschiftigungssituation
in zweierlei Hinsicht beeinflussen. Sie wird einerseits die Chance fiir die
Entwicklung neuer Produkte vergroBern, wodurch eine Ausweitung der

2 Die rasche Rotation der hauptamtlichen Funktionidre kommt auch in ihrer Ent-
lohnung zum Ausdruck. Es gibt kein eigenstindiges, von der Gewerkschaft be-
stimmtes Lohnsystem fiir sie, sondern sie bekommen - aus den Mitgliedsbeitra-
gen finanziert - genau den Lohn, den sie am Arbeitsplatz im Unternehmen be-
zogen hitten. Daher ist es auch moglich, daB das Entgelt eines einfachen, nicht
freigestellten Mitglieds in einem Exckutiv-Ausschuf3 hoher ist als dasjenige eines
Prisidenten.
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Mairkte moglich wird. Den Herstellern von mikroelektronischen Geriten
bieten sich damit Wachstumschancen, und die Beschiftigung wird zuneh-
men. Andererseits wird in den Unternehmen, die zu den Anwendern mi-
kroelektronischer Technik gehoren, die Beschiftigung abnehmen. Mit an-
deren Worten, die Auswirkungen der neuen Technologie auf die Beschif-
tigung werden nicht so einfach sein wie im Unternehmen A, das Hersteller
und zugleich auch Anwender neuer Technologien ist und in dem sich beide
Tendenzen die Waage halten. Tatsache ist, da8 sich die Beschiftigungs-
lage im Unternehmen A trotz Einfiihrung neuer Technologien nicht ver-
schlechtert hat. Dies hat wahrscheinlich auch mit den derzeit insgesamt
giinstigen Bedingungen in der elektronischen und elektrotechnischen In-
dustrie zu tun. Des weiteren wurde die neue Technologie vornehmlich in
der Massenfertigung eingefiihrt, um einem gré8eren Personalbedarf vor-
zubeugen. In Zukunft wird es aber zu einer systematischen und umfassen-
den Implementation neuer Technologien kommen, die mit groBer Wahr-
scheinlichkeit PersonalanpassungsmaBnahmen einschlieBlich der Umset-
zung von Arbeitskriften erforderlich machen werden.

(2) Arbeitsbedingungen: Durch die Einfithrung der neuen Technologie
wird es Verinderungen der Qualifikationsanforderungen und der Ar-
beitsinhalte geben. Dadurch werden die bisherigen Qualifikationen und
Kenntnisse der Arbeiter ihren Wert verlieren. Die Karrierewege und die
Beforderungspraxis werden sich ebenfalls dndern. Des weiteren wird es
einige Gruppen von Arbeitern geben, die sich nur schwer an die neuen
Arbeiten anpassen kénnen, wie etwa dltere Arbeitnehmer und Frauen. -
Im Zusammenhang mit der Einfithrung der neuen Technologie wird es
sehr wahrscheinlich, da das Management einen Zwei- oder Drei-Schicht-
Betrieb einfiihrt, um die Amortisierung der Anlagen zu beschleunigen. -
Die Frage, ob die bislang eingefiihrte neue Technologie zu einer Vereinfa-
chung der Arbeit gefiihrt hat, 148t sich nicht mit Sicherheit beantworten.
Von der Gewerkschaft befragte Produktionsarbeiter gaben an, daBl es im
Zusammenhang mit der neuen Technologie zu einer Zunahme der "mono-
tonen", der (hohe Konzentration erfordernden) "iiberwachenden" und der
“isolierten" Titigkeiten gekommen sei. Andererseits haben sie auch ge-
duBert, dafl "Tatigkeiten der Qualititskontrolle", "Verantwortung und
Kompetenz' und die "Anzahl der zu bedienenden Maschinen" ebenfalls
zugenommen haben. Diese Antworten legen den SchluB nahe, daB die Ta-
tigkeiten selbst vereinfacht worden sind, der Arbeitsumfang jedoch zuge-
nommen hat, wihrend einige Uberwachungsfunktionen von den Vorarbei-
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tern auf die Arbeiter iibergegangen sind. Die Arbeiter, die mit der neuen
Technologie umgehen, klagen auch iiber eine Zunahme der geistigen und
korperlichen Ermiidung.

(3) Die Forderungen der Arbeiter an die Gewerkschaft: Die Gewerkschaft
A befragte Arbeiter, die mit der neuen Technologie umgehen miissen,
auch danach, welche MaBBnahmen und Regulationen sie von der Gewerk-
schaft erwarten. Dabei gab es Unterschiede in den Meinungen von Min-
nern und Frauen. Die minnlichen Arbeitnehmer erwarten - in der gege-
benen Reihenfolge -, dal die Gewerkschaft etwas unternimmt (a) zur Si-
cherung der psychischen und koérperlichen Gesundheit und (b) der Be-
schiftigung, (c) der Unterstiitzung der élteren Arbeitnehmer, (d) der Re-
gelung der Schichtarbeit, (e) der Verbesserung des Lohnsystems. Die Ar-
beiterinnen erwarten Aktivititen der Gewerkschaft hinsichtlich (a) der Si-
cherung der geistigen und koérperlichen Gesundheit, (b) der Chancen-
gleichheit bei der Aus- und Weiterbildung, (c) der Verbesserung des
Lohnsystems, (d) der Sicherung der Beschiftigung und (e) der Verbesse-
rung der Sicherheit am Arbeitsplatz.

(4) Die Gewerkschaft stellte ferner fest, da Konsultationen mit dem Ma-
nagement iiber die Einfithrung von neuen Technologien nur in 17 Zweig-
stellen stattgefunden haben, in 25 Zweigstellen jedoch nicht. Die Informa-
tionen des Managements hitten sich in den meisten Fillen auf den Zeit-
punkt der Einfilhrung, die Art der Technologie und die Manahmen zur
Sicherheit am Arbeitsplatz beschriankt. Dieser Sachverhalt wird als unbe-
friedigend betrachtet.

Welche Folgerungen zog die Gewerkschaft A daraus, und was unternahm
sie? Zunichst ist jedoch auf das Konzept des Dachverbands einzugehen,
zu dem die Gewerkschaft A gehort.

b) Die Technologiepolitik des Dachverbands

Bereits vor der Jahresversammlung 1984 der Gewerkschaft A, auf der die
gewerkschaftliche Technologiepolitik festgelegt werden sollte, hatte der
weiter oben erwihnte Dachverband der Gewerkschaft der Beschiftigten in
der Elektro- und Elektronikindustrie (Denki Roren) "Richtlinien zur Si-
cherung der Beschiftigung und der Herstellung von humanen Arbeitsbe-
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dingungen im Zeitalter der Mikroelektronik" aufgestellt und den ange-
schlossenen Gewerkschaften Verhandlungen mit ihren jeweiligen Mana-
gementvertretern auf dieser Grundlage empfohlen. Diese Richtlinien be-
inhalten auch ein "Modell fiir eine Vereinbarung uber die Einfithrung
neuer Technologie" in den einzelnen Unternehmen. Darin wurden drei
Prinzipien festgelegt: (1) Es miissen vor der Einfithrung der neuen Tech-
nologie Konsultationen stattfinden. (2) Unmittelbar negative Auswirkun-
gen auf die Beschiftigung miissen vermieden werden. (3) Es muB beson-
dere Riicksicht auf Sicherheit und Gesundheit der Arbeitnehmer genom-
men werden (zum Konsultations-System s. Abschnitt 4.). Auf diese Prinzi-
pien gestiitzt, sah die Modellvereinbarung folgende Regelungen vor:

(1) Das Unternehmen muf} die Gewerkschaft im voraus iiber alle Pline
zur Einfithrung mikroelektronischer Systeme informieren. Es sollten Kon-
sultationen stattfinden, die die Auswirkungen dieser Systeme auf die Ar-
beitnehmer sowie MaBnahmen zur Behebung von etwaigen negativen Fol-
gen zum Inhalt haben. (Es soll Einsicht in Planungsunterlagen drei Mo-
nate vor Beginn der Konsultationen méglich sein.)

(2) Das Unternehmen verpflichtet sich, Arbeitnehmer als Folge der Ein-
fithrung mikroelektronischer Systeme weder zu entlassen noch vorzeitig zu
pensionieren.

(3) In den Fillen, in denen ein neues Schichtsystem als Folge der Einfith-
rung mikroelektronischer Systeme zur Anwendung kommen soll, wird das
Unternehmen vorher Riicksprache mit der Gewerkschaft halten.

(4) Bei der Versetzung von Arbeitskraften wird das Unternehmen vorher
mit der Gewerkschaft auf der Basis der folgenden Richtlinien beraten: (a)
Die Wiinsche des einzelnen Arbeitnehmers sind zu respektieren. (b) Es
wird keine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen der von der Umset-
zung betroffenen Arbeitnehmer geben. (¢) Das Unternehmen wird ein
Verfahren zur Behandlung von Beschwerden einfiihren.

(5) Das Unternehmen bietet die Mdglichkeit einer beruflichen Aus- und
Weiterbildung fiir mikroelektronische Systeme an; iiber deren Einfithrung
werden vorherige Konsultationen stattfinden.
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(6) Das Unternehmen verpflichtet sich, alle Anstrengungen zur Gewihr-
leistung der Sicherheit am Arbeitsplatz und zum Schutz der Gesundheit
der Arbeitnehmer zu unternehmen.

(7) Das Unternehmen bietet den ilteren Arbeitnehmern adiquate Bil-
dungs- und Ausbildungsmdéglichkeiten fiir die Arbeit mit mikroelektroni-
schen Systemen.

(8) Das Unternehmen bietet den weiblichen Arbeitnehmerinnen Chan-
cengleichheit hinsichtlich Aufgabenerweiterung, Arbeitsanreicherung so-
wie Aus- und Weiterbildung.

(9) Das Unternehmen wird vor der Einfithrung mikroelektronischer Sy-
steme Gespriche mit der Gewerkschaft fithren iiber die Auswirkung die-
ser Systeme auf Betriebe, die mit dem Unternehmen verbunden sind. Das
Unternehmen wird MaBnahmen ergreifen, um negativen Auswirkungen
auf diese Betriebe entgegenzuwirken.

(10) Das Unternehmen wird mit der Gewerkschaft tiber die Verteilung
der Ertrige beraten, die sich durch die Einfilhrung mikroelektronischer
Systeme ergeben.

c) Die Verhandlungen im Unternehmen A

Die Gewerkschaft A, die ja einen wesentlichen EinfluB im Dachverband
ausiibt, erstellte nun ihrerseits einen Entwurf fiir eine Vereinbarung zur
Einfithrung neuer Technologien, der sich praktisch nur in Einzelformulie-
rungen von der Modellvereinbarung unterschied. Er wird hier deshalb
nicht weiter dargestellt; der einzige relevante Unterschied zur Vorlage be-
steht darin, daf der Passus tiber die Beriicksichtung der angeschlossenen
oder verbundenen Unternehmen (sprich: Unterauftragnehmer und Zulie-
ferer) nicht iibernommen wurde.

Die Verhandlungen zwischen der Gewerkschaft und dem Management
iber diesen Entwurf wurden im Herbst 1985 gefithrt, dem Zeitpunkt, zu
dem die bisherige Kollektiv-Vereinbarung iiber die "Konsultationen" zwi-
schen dem Management und Gewerkschaft auslief (die keinen Bezug zur
Mikroelektronik hatte), und die Automatisierung der Leiterplatten-Mon-
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tage in der Anlaufphase war. Das Resultat der Verhandlungen war einfach
und laBt sich tiberaus kurz darstellen: In einem sogenannten "Vermerk zur
Vereinbarung" wurde folgendes festgehalten: "Die Gewerkschaft bestand
auf einer besonderen Vereinbarung iiber die Einfithrung von mikroelek-
tronischer Technologie, um einen moglichst reibungslosen Einfithrungs-
proze8 zu gewihrleisten. Das Unternehmen war der Ansicht, da eine
neue spezielle Vereinbarung nicht erforderlich sei, da man mit den Pro-
blemen, die sich aus der Einfithrung der mikroelektronischen Technik er-
geben konnten, auf der Basis der bestehenden Vereinbarung und der gin-
gigen Praxis der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen fertig werden
konnte. Die Gewerkschaft akzeptierte die Ansicht des Unternehmens.”
Mit anderen Worten bedeutet dies, daB die Gewerkschaft und das Mana-
gement iibereingekommen sind, daB das ohnehin bestehende Konsultati-
onssystem ausreiche, um mit den Fragen der neuen Technologie fertigzu-
werden.

Es gibt einige Griinde, warum die Verhandlungen mit diesem einfachen
Resuitat abgeschlossen wurden:

Erstens waren die Gewerkschaften - Jahre vor der "Stellungnahme" und
dem Modellentwurf von Denki Roren - der Meinung gewesen, daB die
neuen Technologien eine erhebliche Reduzierung der Beschiftigung in
naher Zukunft nach sich ziehen wiirden. Ende der 70er und zu Beginn der
80er Jahre gab es nur wenige empirische Untersuchungen iiber die Aus-
wirkungen der neuen Technologien in Japan. Die japanischen Gewerk-
schaften waren der Ansicht, da8§ die Berichte aus Europa iiber den Einsatz
der neuen Technologien auf erhebliche Personalkiirzungen schlieBen
lieBen, und sie waren deswegen ihrerseits bestrebt, spezielle Vereinbarun-
gen iber diese Entwicklungen mit den Unternehmen zu schlieBen. Sie ha-
ben jedoch bald feststellen miissen, daB es keinen Personalabbau gegeben
hat. Erst nach und nach wurde deutlich, daB die neuen Technologien zwar
das Potential haben, Arbeitskrifte freizusetzen, daB die Realisierung die-
ses Potentials jedoch von anderen Faktoren abhingt, etwa der Attraktivi-
tit von Produkten und der Wettbewerbssituation auf dem Markt, den Ent-
scheidungen iiber Eigenfertigung oder Kauf von Teilen und Komponen-
ten, vom Anteil der peripheren Arbeitskrifte (Teilzeitkrifte, Zeitarbeiter)
und anderen Bedingungen. Da es im Unternehmen A zu keinem Riick-
gang der Beschiftigung im unmittelbaren Zusammenhang mit der Imple-
mentation von neuen Technologien gekommen war, wie es die Gewerk-
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schaft eigentlich erwartet hatte, hatten ihre Forderungen nach besonderen
Vereinbarungen bei den Verhandlungen wenig Gewicht.

Zweitens war die Entscheidung der Gewerkschaft, mit dem Management
iiber Fragen der neuen Technologie zu verhandeln, teilweise auf Druck
von auBenstehenden Organisationen zustande gekommen, von denen
"Denki Roren" sicherlich den gréBten EinfluB ausiibte. In ihrer Position als
eine der wichtigsten Unternehmensgewerkschaften in "Denki Roren"
muBte die Gewerkschaft A gleichsam demonstrativ mit dem Unternehmen
A verhandeln, sie mufite sich mit den anderen Unternehmensgewerkschaf-
ten der elektronischen und elektrotechnischen Industrie solidarisch zeigen.
Die Gewerkschaft A fuhlte sich jedoch nicht verpflichtet, um jeden Preis
eine Vereinbarung iiber die Einfithrung neuer Technologien zu schlieBen.

Des weiteren wurde die Gewerkschaft A durch die Unternehmensgewerkschaft der
Nissan Motor Company, die im Jahr 1983 eine Vereinbarung in diesem Unterneh-
men geschlossen hatte, beeinflufit. Die Vereinbarung hatte breite Aufmerksamkeit
gefunden; ihr zufolge sollte es bei Nissan keine Einfithrung von neuer Technologie
ohne vorhergechende Beratungen mit der Gewerkschaft geben. Da das (GroB-)
Unternehmen A ein Zulieferer von Nissan ist und “freundschaftliche" Beziehungen
bestehen, hatte (sowohl das Management wie) die Gewerkschalt A das "Gefuhl",
daBl man iiber solche Regelungen zumindest verhandeln sollte.3

Drittens allerdings hat sich das Management des Unternehmens A gegen
eine solche Vereinbarung gewehrt, weil sie als Hindernis oder zumindest
als Erschwerung fiir die kiinftige Implementation von technischen Innova-
tionen betrachtct wurde. Und viertens war das Management der Ansicht,
eine Vereinbarung dieser Art manifestiere gegenseitiges Miitrauen zwi-
schen dem Management und der Gewerkschaft.

Kurz gesagt, von Managementseite wurde der AbschluBl einer besonderen
Vereinbarung tiber neue Technologien als unsinnig betrachtet, und die
Gewerkschaft akzeptierte. Diese Form der Reaktion auf die Richtlinien
der Dachverbiande kann durchaus als generell fiir japanischen Betriebsge-
werkschaften betrachtet werden (Kuwahara 1985).

3 Die Orienticrung an den generellen Geschiftsprinzipien (hier: im Umgang mit
anderen Unternehmen) zeigt sich auch bei den Gewerkschaften. Dies gilt aller-
dings auch, wenn es um die Beherrschung oder zumindest die Beeinflussung der
Betriebsgewerkschaften abhingiger Unternehmen im Eigeninteresse geht (vgl.
dazu am Beispiel der Automobilindustrie Nomura 1989).
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4. Konsultationen iiber "Neue Technologien" und Arbeitsorgani-
sation

(1) Der "Vermerk zur Vereinbarung iiber neue Technologien" vom Jahr
1985 bedeutet, daBl das bereits bestehende Konsultationssystem genutzt
werden sollte, um Probleme zu behandeln, die im Zusammenhang mit der
Einfiihrung neuer Technologien auftreten konnen.

Formal sind "Konsultation" und "Verhandlung" zu unterscheiden. Konsulta-
tion kann - z.B. als "gemeinsame" und/oder "vorherige" - formal vereinbart
sein oder informell zwischen Gewerkschaftsvertretern und Managern beliebi-
ger Hierarchieebenen erfolgen. Sie ist nicht eigentlich "Beratung", sondern eher
Informationsaustausch (oder einseitige Information seitens des Manage-
ments) und Darlegung von Argumenten mit dem Ziel, Konsens iiber einen
Sachverhalt zu erreichen. Wird dieser nicht erreicht, so steht es dem Manage-
ment dennoch frei, Mafinahmen nach seiner Entscheidung zu ergreifen. Kon-
sens macht im allgemeinen ein weiteres "Verhandeln" im Sinne von auf Ver-
einbarung beruhenden und zu Vereinbarung fiihrenden formellen Gespriichen
iberfliissig (der Gegenstand ist oder wird erledigt), oder die Konsultationser-
gebnisse werden in einem Verhandlungsprozefi noch formal fixiert. Auch
kann, wenn ein Konsens nicht erreicht wird, der Gegenstand zum formellen
Verhandlungsgegenstand gemacht werden, soweit dies durch kollektiv verein-
barte Regelungen gedeckt ist. Die Tendenz ist (zumindest von seiten des Ma-
nagements), immer iiber Konsultationen zum Ziel zu kommen, formale Ver-
fahren und Fixierungen zu vermeiden. Da Gegenstinde und Vorgehen bei
Konsultation und Verhandlung praktisch gleich sind und von den gleichen
Personen getragen werden, geht es hier letztlich nur um die Moglichkeit for-
maler Fixierung von Ergebnissen, die im Falle der Verhandlung erfolgen kin-
nen, aber keineswegs miissen. - Konsultation hat nichts mit formal vorge-
schriebener Anhdrung oder gar Mitbestimmung im Sinne rechtlicher Regelun-
gen in Deutschland zu tun. Verhandlung beruht auf Vereinbarungen auf Un-
ternehmensebene, und beide Verfahren finden - in unserem Kontext - im
Rahmen des Unternehmens statt. Aus allem wird ersichtlich, daf3 Konsulta-
tion und Verhandlung unmerklich ineinander iibergehen kénnen. (Verhand-
lungen zwischen Arbeitgeberverbinden und Dachverbinden der Gewerkschaft
sind hier nicht angesprochen; auch hier gibt es Konsultationsverfahren bis auf
die Ebene der Gespriche zwischen Dachverbinden und Regierungsstellen
oder der Regierung selber.)
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(2) Im Unternehmen A gibt es mehrere Arten von Konsultationskomitees.
Das wichtigste, das auf Grund einer Vereinbarung formal besteht, heiit
"Zentrales Komitee zu Fragen des Managements"; es setzt sich aus Top-
Managern und fithrenden Gewerkschaftsfunktiondren zusammen. In die-
sem Komitee informiert das Management grundsétzlich iiber folgende
Themen: (a) Grundiiberlegungen der aktuellen Firmenpolitik, (b) Produk-
tionsplanung und Produktionsergebnisse, Finanzplanung und finanzielle
Situation, (c) wichtige Verdnderungen der Unternehmensorganisation, (d)
Personalstand, -besetzung und -beschaffung. Wenn die Gewerkschaft nach
Auffassung des Managements "angemessene" Vorschldge zu diesen The-
men vorbringt, werden sie auch aufgegriffen. Weiterhin bzw. in diesem ge-
nerellen Kontext werden folgende Themen besprochen: Errichtung oder
SchlieBung von Fabrikationsstétten, die eine erhebliche Auswirkung auf
die Beschiftigung haben; "Verbesserungen" (d.h. Verinderungen, Ratio-
nalisierungen) von Fertigungsanlagen und -verfahren; "Verbesserungen"
(d.h. Steigerungen) der Arbeitseffizienz; Verbesserungen der Werbung
und der Marketingkonzepte; Sicherung bzw. Aufrechterhaltung der Ar-
beitsdisziplin (etwa der Anwesenheit); Verbesserung der Arbeitssicher-
heit; Verbesserung sozialer Einrichtungen; und andere Punkte von ge-
meinsamem Interesse. In der Regel tagt dieses Komitee viermal im Jahr
fiir jeweils zwei Stunden, was seinen Charakter als Informations-, nicht
Verhandlungsinstanz bestatigt.

Auf der Ebene der (Zweig-)Werke gibt es analog ein "Werkskomitee zu
Fragen des Managements", das im gleichen Turnus zusammentritt und die
gleichen Punkte berit wie das "Zentrale Komitee". Auf der Werksebene
gibt es aber auch "inoffizielle", d.h. nicht durch formale Vereinbarungen
vorgesehene und gedeckte Zusammenkiinfte zwischen Management und
Vertretern der Gewerkschafts-Zweigstelle. Eine dieser Zusammenkiinfte
heifit "Fabrikbesprechung tiber Fragen des Managements"; hier werden
praktisch die gleichen Dinge beraten wie im "Werkskomitee". Eine andere
inoffizielle Zusammenkunft ist die "Abteilungs-Besprechung’, sie wird un-
regelmiBig, meist ein- oder zweimal im Jahr abgehalten.

(3) Durch dieses Konsultationssystem erhélt die Gewerkschaft Informa-
tionen vom und uber das Management, die von beiden Seiten als umfas-
send und eingehend betrachtet werden; jedenfalls fiihlt sich die Gewerk-
schaft, nach Aussage ihrer Funktiondre, gut informiert. Im Untersu-
chungsbetrieb G wurden z.B. die folgenden Punkte vom Management in
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Fabrikbesprechungen regelmiBig "mitgeteilt": die Halbjahres-Finanzlage
und die Planungen fiir den folgenden Zeitabschnitt; die Entwicklung von
neuen Produkten oder Produktvarianten; der Investitionsplan; die Perso-
nalplanung; die Regelung der Uberstunden und die Nutzung des bezahlten
Urlaubs. Die Gewerkschaftsvertreter konnen dabei eigenstindig geson-
derte Diskussionspunkte einbringen. Wihrend der "Zusammenkunft" im
April 1988 z.B. wurden folgende Fragen zur Sprache gebracht: das Produk-
tionsprogramm einer bestimmten Produktgruppe; die Planungen zur Stei-
gerung der Fertigungstiefe (also der Nicht-Vergabe von Fertigungen an
Zulieferer); die technologische Unterstiitzung von Firmen, die eine Tech-
nologie-Lizenz oder OEM-Vereinbarung mit dem Zweigwerk G haben;
Planungen zur Anpassung der wichtigsten Zulieferer an den eigenen tech-
nischen Entwicklungsstand; die Griindung eines Verbands von Meistern
sowie einige andere Themen.

Die Einfithrung einer neuen Technologie bzw. von RationalisierungsmaB-
nahmen werden typischerweise unter dem Punkt "Investitionsplan” disku-
tiert. Das Management erliuterte den Investitionsplan (Layout der Pro-
duktionslinie, Hohe der Investition, Zeitplan der ImplementationsmaB-
nahmen, geplante Kapazititsauslegung, Besetzungsplan). Die Gewerk-
schaft stellte dann Fragen nach der adiquaten Ausbildung der Arbeiter,
nach der Arbeitssicherheit, der Anzahl der zu versetzenden Arbeiter usw.
Da die Vertreter des Managements sehr genau wissen, was der Gewerk-
schaft besonders auf den Négeln brennt, sind sie im allgemeinen gut auf
die Antworten vorbereitet. Die Gewerkschaft gibt sich mit den Antworten
zumeist zufrieden.

(4) Grob zusammengefa8t gibt es - mit Bezug auf die Behandlung der Ra-
tionalisierungsmaBnahmen in unserem Kontext - drei Gesichtspunkte im
Zusammenhang mit den Konsultationen zu beriicksichtigen.

Erstens: Das Hauptaugenmerk der Gewerkschaft liegt auf der Beschifti-
gung der "reguldren" (ménnlichen Stamm-)Arbeitnehmer (d.h. auch: der
Gewerkschaftsmitglieder). Solange diese gesichert bleibt, ist es hochst un-
wahrscheinlich, daB sich die Gewerkschaft der Einfiihrung irgendeiner
neuen Technologie widersetzt.

Zweitens sind die oben beschriebenen Konsultationen nicht mit "Mitbe-
stimmung" gleichzusetzen. In der Vereinbarung iiber diese Konsultationen
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ist festgelegt, daB der Begriff "Vereinbarung", zu der diese fiihren sollen,
bedeutet, daB beide Betriebsparteien, Management und Gewerkschaft,
einen Konsens erreicht haben. Thn unbedingt zu erreichen oder Bedingun-
gen dafiir, sind nicht vorgeschrieben, und der Konsens hat keinen formal
verbindlichen Charakter. Durch die genannte Definition wird klargestellt,
daB die Konsultationssysteme die Vorrechte des Managements nicht be-
schneiden.

Drittens sind Probleme der "Arbeitsgestaltung und -organisation" nicht nur
von der Gewerkschaft A, sondern auch ganz allgemein von den japani-
schen Gewerkschaften nicht aufgegriffen worden. Darauf wird ab-
schlieBend noch einmal zuriickzukommen sein (vgl. unten 6.).

S. Zur Rationalisierung in der Leiterplatten-Montage

Bislang wurde nur sehr generell die Rolle der Gewerkschaften zur Einfith-
rung neuer Technologien und zur Rationalisierung behandelt. Im Hinblick
auf die Automatisierung in der Leiterplatten-Montage kénnte man das
Fazit vorwegnehmen: Die Gewerkschaft nimmt keinen Einflul auf diese
MaBnahmen.

Gesichert waren die Beschiftigung der reguliren Arbeitnehmer, ebenso
eine "sanfte" Anpassung durch QualifizierungsmaBnahmen und die ange-
mahnten Momente der Arbeitssicherheit. Grundsitzliche Fragen der Ar-
beitsorganisation steliten sich nicht. Widerstand gegen neue Technologien
gab und gibt es grundsitzlich nicht; die 6konomischen Erfordernisse, wie
sie das Management darlegte, wurden ebenfalls im Grundsatz akzeptiert.
Arbeitsgestaltung und Arbeitseinsatz sind Prirogativen des Managements.

Gleichwohl soll auf dem genannten Hintergrund noch in knapper Form
dargestellt werden, welche Schritte die Gewerkschaft G im Zusammen-
hang mit der Automatisierung der Leiterplatten-Montage iiberhaupt un-
ternommen hat, und wie der Ablauf sich darstellt. Dabei soll auch noch
kurz auf die Aus- bzw. die Eingliederung des Werks G in das Werk Y ein-
gegangen werden.
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Die Information der Gewerkschaft iiber die RationalisierungsmaBnahme
in der Leiterplatten-Montage erfolgte im Rahmen der genannten Konsul-
tationen im "Zentralen Komitee zu Fragen des Managements" 1985, zum
Zeitpunkt der Erstellung des Roboterplans wie auch der Bemiithungen der
Gewerkschaften, eine besondere Vereinbarung zur Einfithrung der Mi-
kroelektronik zustandezubringen. Die Information erfolgte in Form einer
"Erkldrung" des Managements zu den geplanten Neuinvestitionen und den
damit verbundenen Personalplanungen. An der Sitzung nahmen die
Werksleiter von Werk Y und Zweigwerk G teil, weitere Spitzenmanager
(stellvertretende Werksleiter, Abteilungsleiter) und zwolf Gewerkschafts-
vertreter. Diese Sitzung dauerte - wie iiblich bei den viermal jahrlich statt-
findenden Konsultationen in diesem Komitee - zwei Stunden. Weitere in-
formelle Informationen erfolgten bei einem abendlichen Beisammensein,
das sich der Sitzung anschlo8.

Von seiten der Gewerkschaft wurden vier Fragen angesprochen, ohne daB
jedoch zu diesen Punkten eigene Vorschlige gemacht wurden: die Frage
nach der Qualifizierung fiir die neuen Arbeitsprozesse und die nach der
Arbeitssicherheit, nach der Schichtarbeit sowie, als zentrale Frage, die
nach der Beschiftigung. Es ging dabei nur um Prézisierungen und Konkre-
tisierungen der allgemeinen Informationen zu diesen Punkten.

Das Management hat auf diese - von ihm erwarteten - Fragen hin vor al-
lem das konkrete Ausbildungsprogramm, d.h. die Verschickung zu den
Herstellern, den Einsatz des PM-Teams etc., wie oben dargestellt, vorge-
legt und erldutert. Ferner wurde darauf verwiesen, daf3 die Auswahl der zu
qualifizierenden Arbeitskrifte ausschlieBlich Sache des Managements sei.

Hinsichtlich der Arbeitssicherheit kam man iiberein, ein gemeinsames
"Komitee zur Diskussion der Sicherheitsprobleme” einzurichten, dem 24
Personen angehodren sollten. Es kam auch zu MaBnahmen der Verbesse-
rung von gesundheitsgefihrdenden Arbeitsbedingungen (z.B. Absaugung
von Lotdampfen u.a.).

Eine Anmerkung zur Arbeitsumgebung: In der Phase der Einfithrung der automati-
schen Leiterplatten-Montage hat die Unternehmensgewerkschaft eine Beliiftungs-
anlage und einen Ruheraum fiir die Nachtschicht gefordert, in informeller Form.
Der Ruheraum wurde sogleich bereitgestellt, dic Belifftung und Klimatisierung
konnte jedoch bis zum untersuchten Zeitpunkt (1990) noch nicht zufriedenstellend
geregelt werden. Nach Aussagen des Managements gibt es technische Schwierigkei-

259

Tokunaga/Altmann/Nomura/Hiramoto (1991): Japanisches Personalmanagement - ein anderer Weg? \ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68001



ten, weil die zentrale Beliiftungsanlage nur wihrend der Tagschicht arbeitet und die
beschriebenen Hallen nicht isoliert nachts beliiftet werden konnen.

Bei der Beschiftigungsfrage ging es sowohl um das Verhiltnis von Produk-
tivitdtssteigerung und Produktionsvolumen sowie um die Einstellungs-
maBnahmen. Klar war, daBl keine reguliren Beschiftigten entlassen wer-
den - von dieser Voraussetzung ging auch das Management aus. Dargelegt
wurden die restriktiven Einstellungsplanungen, die Nutzung der natiirli-
chen Fluktuation und MafBBnahmen zur Riicknahme von Auftriagen an Un-
terauftragnehmer. (Wie erinnerlich, hatte die Gewerkschaft schon in ih-
rem spiter abgelehnten Vorschlag zu einer Vereinbarung itber Rationali-
sierungsmafnahmen die Beriicksichtigung der Auswirkungen auf verbun-
dene, abhiingige Unternehmen nicht ibernommen.)

Schichtarbeit wird im Prinzip von der Gewerkschaft G als "unerwiinscht"
betrachtet, zugleich wurde aber akzeptiert, daB sie wegen des notwendigen
Produktionsvolumens und des nur dadurch zu sichernden returns on in-
vestment unvermeidlich sei. Verlangt hat man, daB die Zahl der durch
Nachtarbeit Betroffenen so gering wie moglich zu halten sei (wozu es
keine Kriterien gab). In diesem Zusammenhang - wie auch generell - ha-
ben sich die Gewerkschaftsvertreter fiir ein Weitertreiben der Automati-
sierung eingesetzt, in diesem Fall insbesondere fiir die Automatisierung
der Zu- und Abfithrung der Teile an den Bestiickungs-Anlagen, um in der
Nacht die Arbeit auf Uberwachungstitigkeiten reduzieren zu kénnen. Als
Probleme, die auch vom Management gesehen und akzeptiert wurden, be-
trachtete man die Sicherung der Gesundheit bei Nachtarbeit, die be-
triebswirtschaftliche Bewiltigung der Lohnzulage fiir die Nachtarbeit, die
Sicherung der Abendmahlzeiten (im Betrieb) fiir diese Beschéftigten und
die Schlafruhe am Tag fur jene Arbeiter, die in Jungarbeiterwohnheimen
des Betriebs wohnen. Es geht aus unseren Materialien nicht hervor, in
welchem Umfang diese Probleme geldst werden konnten. Jedenfalls lag
die Reduzierung der Besetzung der Nachtschicht angesichts der Schichtzu-
schldge durchaus auch im Interesse des Managements.

Folgen oder neue Probleme fiir die industriellen Beziehungen durch das
Weitertreiben der Automatisierung konstatierten die Gewerkschaften
nicht. Die Akzeptanz der Einfihrung neuer Technologien durch die Ar-
beitskrifte beruhte nach ihrer Auffassung darauf, dafl die Beschiftigten
von der Automatisierung qualifiziertere Arbeitsplidtze erwarteten (wovon
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man nur ausgehen kann, wenn man die Lohneingruppierung zum MaSstab
nimmt, wie oben gezeigt).

DaB keine neue Vereinbarung tiber die Einfithrung der neuen Technolo-
gien abgeschlossen wurde, ist von der Gewerkschaft nicht als problema-
tisch bewertet worden. Einen EinfluB der Modellvereinbarung des Dach-
verbands auf ihre Konsultationen habe es nicht gegeben - die dort vorge-
schlagenen Festlegungen seien ohnehin nur eine Formalisierung der exi-
stierenden Praxis im Betrieb.

Erginzt werden koénnen - um das Vorgehen der Gewerkschaft bei allge-
meinen RationalisierungsmaBnahmen zu zeigen - noch die Aktivitdten bei
der organisatorischen Wiedereingliederung des Werks G in das Werk Y
(iiber die urspriingliche Ausgliederung von G als Werk konnten wir bei
der Gewerkschaft keine Informationen mehr einholen).

Hier hat es mehrere Erklarungen des Managements, Konsultationen und
auch formale Verhandlungen gegeben. Zunichst hat man sich seitens der
Gewerkschaft Y die Griinde fiir die Umorganisation, das organisatorische
Layout und den Zeitplan erldutern lassen. Verhandlungsgegenstinde wa-
ren aber nur der Umfang und die Form des Transfers von Arbeitskréften.
Dabei ging es um zwei Arbeitskraftegruppen: zunédchst um Ingenieure, die
innerhalb des Standorts Y zu anderen Organisationseinheiten des Unter-
nehmens A transferiert bzw. im Sinne der Zentralisierung vom Zweigwerk
TO nach Y versetzt wurden. Da die zuletztgenannten Transfers zum Teil
erfolgten, ohne daB die Familien mitgenommen werden konnten (vor al-
lem wegen der Boden- bzw. Mietpreise im Ballungsraum Y), wurden zu-
sidtzliche Ausiosungen fiir doppelte Haushaltsfithrung gefordert und er-
reicht (was die Gewerkschaft A im Prinzip mit Hilfe einer Kollektivver-
einbarung auf das gesamte Unternehmen ausdehnen méchte). Zur Vorbe-
reitung dieser Aktivititen hat die Gewerkschaft Y eine Tagung mit den
Betroffenen abgehalten, um deren Probleme detailliert kennenzulernen.

Die zweite vom Reintegrationsprozef§ betroffene Arbeitsgruppe waren rd.
450 Arbeitskrifte verschiedener Art, die innerhalb des Standorts Y ver-
setzt wurden. Die Produktionsmanager der einzelnen Betriebsstitten leg-
ten die Vorschlige, wer zu transferieren sei, der Personalabteilung der
Hauptverwaltung vor, die dann priifte, wo dieses Personal nach Qualifika-
tion, Alter usw. einzusetzen sei.
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Produktionsarbeiter wurden zwischen den Standorten nicht versetzt. Uber
alle Fragen wurde Einigkeit erzielt.

Diese Darstellungen bestitigen das generelle Fazit, daB systematische und
konzeptuelle Eingriffe oder Aktivititen der Betriebsgewerkschaften in den
RationalisierungsprozeB de facto nicht gegeben waren.

Nicht unterschitzt werden soll jedoch der Einflul der Gewerkschaftsver-
treter unmittelbar vor Ort im Betrieb: EinfluB in dem Sinn, daf3 sie viel-
fach als untere Vorgesetzte titig sind und auf diese Weise Konsens inner-
halb ihrer Arbeitsgruppen herstellen und "nach oben" vertreten miissen;
sie konnen das mittlere Management im Rahmen ihrer alltiglichen Ar-
beitsaufgaben veranlassen, bestimmte, den Bereich oder auch einzelne
Arbeitnehmer betreffende Mafinahmen durchzufilhren bzw. entspre-
chende Vorschlige nach aben zu machen. Durch den damit verbundenen
Informationsaustausch kénnen die mittleren und hoheren Vorgesetzten
auch antizipatorisch im Sinne der von der Gewerkschaft angestrebten
MaBnahmen handeln. Umgekehrt gilt natiirlich, dal die Vorgesetzten am
unteren Ende der Hierarchie zur Durchsetzung von Entscheidungen des
Managements nicht nur befugt, sondern auch verpflichtet sind. In jedem
Fall spielt die Gruppe der Vorarbeiter und Meister betrieblich wie ge-
werkschaftlich eine zentrale personalpolitische Rolle, der wir jedoch in be-
zug auf die Rationalisierung der Leiterplatten-Montage wie der Eingliede-
rung von G in das Werk Y nicht im einzelnen nachgehen konnten.

6. Betriebsgewerkschaft, Gestaltung von Technik und Arbeitsor-
ganisation

Anders als skandinavische, italienische, angelsichsische und deutsche Ge-
werkschaften (letztere gerade auch im Zusammenhang mit dem Regie-
rungsprogramm "Humanisierung des Arbeitslebens") haben japanische
Gewerkschaften die Frage von Technikgestaltung und Arbeitsorganisation
im Gesamtzusammenhang betrieblicher Rationalisierungsmafinahmen
nicht zu ihrem Gegenstand gemacht.

Die Schwierigkeiten einer umfassenden Betrachtungsweise beginnen
schon damit, daB es keinen japanischen Ausdruck fiir das gibt, was im
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Englischen "work organization" oder im Deutschen "Arbeitsorganisation”
heiBt. Weder Manager noch Gewerkschafter noch Industriesoziologen ha-
ben je die Frage der Arbeitsorganisation als solche in japanischen Unter-
nehmen diskutiert. (Sogar heute ist es fiir westliche Industriesoziologen
nicht einfach, Fragen der Arbeitsorganisation mit ihren japanischen Kolle-
gen zu besprechen!) Dafiir gibt es eine Reihe von Griinden, in denen sich
einige Merkmale der "Arbeitsorganisation in Japan", wie man aus westli-
cher Sicht sagen wiirde, widerspiegeln.

(1) Zur Erlduterung soll noch einmal das Lohnsystem und seine Entwick-
lung aufgegriffen werden. Ein Hinweis liefert zundchst der unscharf ge-
faBte Begriff von "Titigkeit", was bereits ausfiihrlich behandelt wurde. In
der ersten Hilfte der 60er Jahre hatten Manager und Gewerkschafter die
"Modernisierung" des Personalmanagements und insbesondere des Lohn-
systems diskutiert. Bis zu jenem Zeitpunkt erfolgte die Lohnbestimmung
in den meisten Unternehmen auf diffuse und recht undurchsichtige Weise.
Es wurden (von Unternehmern oder Vorgesetzten) Faktoren wie Fihig-
keiten, Leistung, Alter, Dauer der Betriebszugehorigkeit, Fehlzeitenquote
eines Arbeitnehmers bewertet, aber es gab keine klaren Kriterien dafiir,
und es war ganz unklar, wie sich die ohnehin diffuse Bewertung im Lohn
niederschlug. Diese Situation wurde sowohl von den Arbeitgebern als auch
von den Gewerkschaften gleichsam als "halbfeudal" empfunden. Die Japa-
nische Féderation der Arbeitgeberverbinde sprach sich damals fiir eine
Anderung des Lohnsystems vom betriebszugehorigkeitsbezogenen Seniori-
titslohn zu einem titigkeitsbezogenen Lohnsystem aus, was allerdings in
durchaus objektiven Bedingungen der Arbeitsmarktsituation und in der
technischen Entwicklung begriindet war (vgl. Kap. VII). Die Gewerkschaf-
ten waren zwar gegen diesen Vorschlag, der ja die Notwendigkeit zur Ein-
fithrung von Arbeitsplatzbewertungssystemen einschloB, bestanden aber
gleichzeitig auch auf dem Prinzip des "gleichen Lohns fiir gleiche Arbeit" -
ein innerer Widerspruch. Beide Parteien waren sich damals einig, dafl die
Entwicklung eines Begriffs von "Tatigkeit", der von den Anforderungen
der Arbeit ausgeht, das Schliisselkonzept zur Modernisierung des japani-
schen Personalmanagement- und Lohnsystems darstellen wiirde. In dieser
Zeit wurden auch Arbeitsplatzbewertungssysteme eingefiihrt, von denen
die meisten aus den Vereinigten Staaten stammten. (Die Tatsache, daB
das Unternehmen A im Jahre 1964 ein titigkeitsbezogenes Lohnsystem
einfiihrte, ist in diesem Zusammenhang zu verstehen.)
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Obwohl Arbeitgeber wie Gewerkschaften damals davon ausgingen, daB
das personenbezogene Lohnsystem abgeldst werden sollte, vollzog sich -
wie gezeigt - dessen Reform nur z6gernd und in bescheidenem Umfang. In
den Unternehmen, die in das Lohnsystem titigkeitsbezogene Dimensio-
nen einbezogen hatten (wie das Unternehmen A), spielte dies keine be-
stimmende Rolle. Individuelle Fihigkeiten, Leistung usw. und die Ein-
schitzung der Person durch die Vorgesetzten waren - und sind - fir die
Bestimmung des Lohns der einzelnen Arbeitnehmer entscheidend geblie-
ben.

Dieses Ergebnis war, abgesehen von den frither erwihnten Bedingungen,
auch fiir die Gewerkschaften in gewissem Sinn unausweichlich. Eine Ver-
dnderung des Lohnsystems von einem personenbezogenen zu einem titig-
keitsbezogenen Lohn hitte bei den ilteren Arbeitnehmern erhebliche Un-
ruhe und Unzufriedenheit ausgelost, denn sie gingen ja davon aus, daf§
ihre Lohne mit zunehmendem Alter steigen wiirden. Aus diesem Grund
hatten sie sich mit den niedrigen Lohnen zu Beginn ihrer Firmenzugeho-
rigkeit beschieden. Diese Anspriiche und Erwartungen zu ignorieren, war,
wegen der moglichen Friktionen durch Demotivierung u.d., schwierig fur
das Management, aber eben auch fiir die Gewerkschaften, in denen die il-
teren Gewerkschafter eine wichtige und einfluBireiche Rolle spielten.

Die vielfiltigen technischen Innovationen und die raschen Verinderungen
in den 60er Jahren erschwerten ebenfalls die Einfithrung dieses Titig-
keitsbezugs, denn es kam damit auch zu laufenden Verinderungen der
Arbeitsprozesse und Arbeitsinhalte. Die konkrete Definition von Titigkeit
war schwierig und in manchen Fillen gar nicht méglich. Wenn das Mana-
gement sich fiir rigide Definitionen entschieden hitte, wire es wohl immer
wieder notwendig gewesen, diese zu verdndern, was viel Zeit und auch er-
hebliche Kosten verursacht hitte. Eine entsprechende Zuordnung und
Entlohnung von Arbeitnehmern hitte auch Schwierigkeiten bei der Um-
setzung und Versetzung mit sich gebracht. Des weiteren wire das wichtig-
ste Instrument zur Kontrolle und Beherrschung der Arbeitnehmer, die
Personalbewertung, erheblich geschwicht worden.

Tatigkeit, an der sich Veridnderungs- und Gestaltungsanspruch hitte fest-
machen kénnen, riickte demnach nicht oder diffus ins Blickfeld gewerk-
schaftlichen Interesses. Die Fassung des Titigkeitsbegriffes, demonstriert
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am Kontext des Lohnsystems, erlaubt flexiblen Arbeitseinsatz, Steuerung
durch Personalbeurteilung und Lohndifferenzierung zugleich.

(2) Ein weiterer Grund, warum es zwischen Management und Gewerk-
schaft keine grundsitzliche Thematisierung und Diskussion der Arbeitsor-
ganisation gegeben hat, liegt in der Art der Arbeitsteilung zwischen den
reguliren Arbeitnehmern und den peripheren Arbeitskriften. Wie darge-
stellt, neigen die groBen Unternehmen dazu, die wertschépfenden Pro-
zesse im eigenen Haus durchzufiithren und die weniger attraktiven und ar-
beitsintensiven Arbeitsaufgaben an Unterauftragnehmer weiterzugeben.
Natiirlich verbleiben auch in den groBen Unternehmen einfache Tétigkei-
ten. Diese werden vom Management aber den nicht-reguliren Arbeits-
kriften iibertragen, den Zeitarbeitern sowie den Teilzeitkriaften. Die re-
guliren weiblichen Arbeitskrifte zdhlen de facto ebenfalls zu den periphe-
ren Arbeitskriften, da sie in der Mehrzahl freiwillig frithzeitig aus dem
Unternehmen ausscheiden. Langzeitausbildung und Weiterbildung der
weiblichen Arbeitskrifte spielen deshalb in den Augen des Managements
keine Rolle. Die Arbeitsteilung zwischen ménnlichen Arbeitskriften und
weiblichen wird als arbeitsorganisatorisches Problem nicht wahrgenom-
men,; sie wird als quasi "natiirlich" betrachtet (vgl. insgesamt zur Funktion
der Frauenarbeit in diesem Sinne Lenz 1988; 1989; Ernst 1986, passim und
S. 229 ff.; NIEVR 1988). Aufgrund dieser Bedingung haben die reguldren
minnlichen Arbeitskrifte in den groBen Unternehmen geniigend Aussich-
ten auf attraktive Arbeitsaufgaben. Auch wenn ihnen einmal einfache
Aufgaben iibertragen werden, gehen sie davon aus, daB sie diese nur vor-
iibergehend ausfithren werden.

Die eigentliche Klientel der Betriebsgewerkschaft ist damit in einer ver-
gleichsweise guten Arbeitsposition, wodurch Arbeitsorganisation als Ge-
staltungsaufgabe nicht thematisiert wird.

(3) Auch die Frage des Taylorismus, der Trennung von planender und aus-
fahrender Arbeit und der durch Arbeitszerlegung (Zeit- und Bewegungs-
vorgaben) bedingten repetitiven Teilarbeit wird wenig diskutiert bzw. nicht
in den Kontext von "Arbeitsorganisation" gestelit. Dies ist um so erstaunli-
cher, als Taylors "Scientific Management" unmittelbar nach seinem Er-
scheinen (1911) bereits ins Japanische iibersetzt wurde und hohes Inter-
esse fand.
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Tayloristische Arbeitsstrukturen wurden wohl zuerst in der japanischen Textilindu-
strie eingefithrt, die seinerzeit weltweit fithrend war und auf hohem technischem Ni-
veau stand. Auch stark an den Vercinigten Staaten orientierte Unternchmen, wie
Nissan, haben (seit Mitte der 30er Jahre) technische Anlagen komplett in den USA
eingekauft und Grundlagen des Scientific Management - sozusagen in Maschinerie
inkorporierte Arbeitsorganisation - mit ibernommen. Andere Unternechmen, etwa
im GroBanlagenbau, wie z.B. Hitachi, waren weniger an tayloristischen Prinzipien
orientiert, ebenso Toyota, das eigene Technologien entwickeln und - damals - vor
allem kleine Lose produzieren wollte. Konsumelektrik, klassisches Einsatzgebiet des
Scientific Managements, war generell nur schwach entwickelt.

Heute heiBlt es - auBerhalb Japans - vielfach, der Taylorismus hitte in Ja-
pan wenig FuB fassen kénnen angesichts von Konzepten, die eher auf eine
volle Nutzung der Humanressourcen ausgerichtet seien. Dabei werden
vollig die groBe Bedeutung iibersehen, die Arbeitsstudien und Industrial
Engineering in Japan fiir die Planung und Steuerung der Arbeitsprozesse
haben, und die Durchsetzung der Systeme vorbestimmter Zeiten und die
konkreten Abldufe in der Massenfertigung. Schonbergers These "... the Ja-
panese out-Taylor us all" (Schonberger 1982, S. 193), scheint nicht abwe-
gig.

DaBl diese tayloristisch bestimmten Prinzipien, verbunden mit fordisti-
schen der Massenproduktion und der FlieBfertigung, in Japan eine andere
neue Form angenommen haben, wird in der deutschen Literatur heute als
"Toyotismus" diskutiert (vgl. in Zusammenhang mit der Automobilindu-
strie Jiirgens u.a. 1989, bes. S. 36 ff.), wobei hier ein breites Spektrum so-
zial- und arbeitsorganisatorischer Elemente im systematischen Kontext er-
faBt wird.4 In Japan hingegen wird die Frage der Arbeitsstudien und des
Industrial Engineering, weil der Produktion und damit den unmittelbaren
Arbeitsbedingungen vorgelagert und verdeckt, nicht als Problem der Ar-
beitsorganisation auf der untersten Ebene diskutiert, wihrend dies gerade
in der deutschen Diskussion eine erhebliche Rolle unter dem Stichwort

{

4 Jiirgens u.a. (1989) sehen die Uberlappungen von Taylorismus-Fordismus und
Toyotismus in den Prinzipien der FlieBfertigung und strikter zeitdkonomischer
Regulicrung, die Differenzen in einem hoheren Mafl arbeitsorganisatorischer
Selbstregulierung, umfassender Nutzung menschlicher Ressourcen bzw. indivi-
dueller Leistung und Konformitétssicherung bzw. Unterordnung durch die In-
teressenvertretung der Arbeitskrifte, "kein Gegenbild zum Taylorismus-Fordis-
mus ... doch ein alternativer japanischer Weg" der Arbeitsregulicrung (ebd., S.
45). Auf die Frage, ob tatsichlich eine breite Nutzung des Humankapitals er-
folgt, werden wir noch zuriickkommen (s. Kap. X).
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"Arbeitsgestaltung" (Zusammenfiihrung von Planung und Ausfiihrung,
Arbeitserweiterung etc.) spielt. Die Vorstellung, da8 Technikgestaltung
durch einen "one best way" determiniert sei, herrscht vor. Die Merkmale
des "Toyotismus" werden implizit eher als Gegenstand des "japanischen
Managements" betrachtet, dessen Prirogative in der Bestimmung der je
einzelnen Elemente von Technik und Arbeitsorganisation von japanischen
Gewerkschaften nicht in Frage gestellt werden.

(4) Aus den gleichen Griinden haben sich wohl auch - anders als in der
Bundesrepublik - Sozial- und Ingenieur-Wissenschaftler nicht fiir das
Thema Arbeitsorganisation interessiert. Thre Forschungsarbeiten haben
sich in den letzten Jahrzehnten auf Themen wie die Organisation und
Verwaltung der Gewerkschaften gerichtet, auf Arbeitskimpfe, Arbeitge-
ber-Arbeitnehmer-Beziehungen usw. In den spéten S50er und frithen 60er
Jahren wurden intensive Forschungsarbeiten zu den Themen "technische
Innovationen und Personalmanagement” und "technische Innovation und
Arbeitsmarkt" in der Eisen- und Stahlindustrie, im Kohlenbergbau, im
Schiffbau, in der chemischen Industrie und in der Automobilindustrie
durchgefiihrt. Damals hegte man die Erwartung, daB die sich in den spiten
50er und frithen 60er Jahren rasch vollziehenden deterministisch interpre-
tierten technischen Innovationen zu einer "Modernisierung" der Arbeitge-
ber-Arbeitnehmer-Beziehungen in Japan fithren wiirden.

Die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen vor dem Zweiten Welt-
krieg wurden von den Wissenschaftlern als "semi-fendal", "pramodern” oder "typisch
japanisch" angesehen. Sie blieben im Prinzip mit geringen Modifikationen auch nach
dem Krieg bestehen. In der Vorkriegszeit waren die Kompetenzen der Vorgesetzten
vollig unbestimmt. Es gab keine Arbeitsbeschreibungen, die Vorgesetzten verteilten
die Aufgaben an die einzelnen Arbeiter, ohne jedoch die dazugehdrenden Kennt-
nisse oder Fihigkeiten weiterzuvermitteln. Die Untergebenen muBten sie durch Be-
obachtung der Vorgesetzten Schritt firr Schritt lernen und diese Kenntnisse akku-
mulieren.

Im Zuge der raschen technischen Innovation seit der Mitte der 50er Jahre
hatten viele Wissenschaftler erwartet, da8 das Management gezwungen
sein wiirde, die Hierarchie auf der Werkstattebene nach fachlicher Kom-
petenz neu zu ordnen. Formale Ausbildung (d.h. auch: aulerhalb des Be-
triebs) und Weiterbildung wiirden eine wichtige Rolle spielen, um die mo-
derne Technologie zu beherrschen. Den ilteren Arbeitnehmern wiirde der
Umgang mit der modernen Technologie schwerfallen, was einen Verlust
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ihrer Autoritit zur Folge haben wiirde. Man erwartete deshalb auch, da
das Lohnsystem sich in Richtung Titigkeitslohn (bzw. Funktionslohn) ver-
dndern wiirde. Mit einem Wort, man erwartete, die Arbeitsstrukturen in
Japan wiirden denen des Westens dhnlicher werden. Mit einer solchen
Modernisierung der industriellen Beziehungen wiirde schlieBlich auch die
Modernisierung der Unternehmensgewerkschaften einhergehen, und es
bestiinde die Moglichkeit, daB diese sich zu Industriegewerkschaften zu-
sammenschlieBen.

Diese Vermutungen haben sich jedoch nicht bestitigt. Gewi hat es eine
"Modernisierung" des Personalmanagements gegeben. Der Vorgesetzte al-
ten Stils, der seinc Untergebenen nur anwies, gleichzeitig aber auch ihre
Interessen gegeniiber dem Management vertrat, begann allméihlich von
der Bildfliche zu verschwinden. Die formale Bildung wurde zu einem
wichtigen Faktor, doch die Unternehmen rekrutierten nun die Abginger
der Hoheren Schulen als Produktionsarbeiter und losten damit das Aus-
bildungsproblem. Die traditionelle Methode "Lernen-durch-Beobachten"
wurde durch "On-the-Job-Training" abgelost, das zwar betriebsspezifisch
ist, aber aufgrund bestimmter Rahmenbedingungen eine kontinuierliche
Anpassung an neue Arbeitsaufgaben ermdglicht. Durch die lockere Fas-
sung des Titigkeitsbegriffs waren Um- und Versetzungen, auch Aufstieg
moglich. Mit der raschen Entwicklung und Erweiterung der Unternehmen
hatten iltere Arbeitnehmer zudem gute Chancen auf Beforderung in Vor-
gesetzten-Positionen und damit die Méglichkeit, von der Produktionslinie
wegzukommen.

Auch die Modernisierungsdiskussion in der Wissenschaft riickte die Ge-
staltungsfrage und die Arbeitsorganisation nicht in den Blickpunkt der Be-
triebsgewerkschaften.

(5) Zusammenfassend kann man folgendes festhalten:

Die Diffusitat der "Tatigkeit" bzw. des Titigkeitsbegriffs lieB Ansatzpunkte
fiir organisatorische und technische GestaltungsmaBnahmen am konkre-
ten Arbeitsplatz, die iiber den Abbau von Schwerarbeit, Schmutzarbeit
und Unfallgefahren (deren Nichtakzeptanz heute als besonders hoch ein-
geschétzt werden muB) hinausgehen, kaum aufkommen.
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Die innerbetriebliche Segmentation der Arbeitskrifte in regulire (ménnli-
che, qualifizierte) Stammarbeiter und (weniger qualifizierte, weibliche)
periphere Arbeitskrifte sichert den ersteren die besseren Arbeitsbedin-
gungen und Aufstiegschancen; nur diese gehoren zur Klientel der Be-
triebsgewerkschaft. Negative Effekte sind auf die peripheren Arbeitskrifte
verschoben, stellen sich nicht als Bestands- oder Legitimationsproblem fiir
die Gewerkschaften und damit nicht als Gestaltungsaufgabe.

Soweit regulidre Arbeitskrifte von negativen Arbeitsbedingungen betroffen
sind, bedeuten sie kein betriebliches Problem, vor allem entsteht daraus
kein Druck auf Verbesserung der Arbeitsbedingungen, etwa wegen Absen-
tismus- oder Fluktuationseffekten (wie im deutschen Fall, und wie es als
Problem in Deutschland auch generell gesehen wird): Die Qualifikation ist
nicht nur betriebsspezifisch, sie ist auch nicht zertifiziert, ein Ubergang in
einen anderen Betrieb ist (dadurch und durch das geschilderte Rekrutie-
rungsverfahren) ohne erhebliche Nachteile fiir Einkommen und Status
nicht zu erwarten. Auch hier entsteht keine Druck auf die Gewerkschaf-
ten, Technik und Arbeitsorganisation zum Thema zu machen.

Die mit den technisch-organisatorischen Verinderungen verbundene
"white collarization" (Koike 1982), d.h. das Anwachsen der "Angestellten”,
so ist zu ergédnzen, ist anders als in der Bundesrepublik diskutiert ohne
Bedeutung, weil im Sinne des closed shop ohnehin alle reguliren Arbeits-
krifte organisiert werden. Technische Verdnderungen fiihren also - dieses
als Beispiel genommen - nicht zur Beeintrichtigung der betriebsgewerk-
schaftlichen Machtstruktur und damit auch nicht zu einem Druck auf die
Mitgestaltung von Verdnderungen, die eine neue Klientel produzieren
oder eigenstindige MaBnahmen der Arbeitsgestaltung fiir diese erfordern.

Ein Problem sind die élteren (reguldren) Arbeitskrifte, die - nach iiber-
wiegender Meinung des Managements und der Gewerkschaften - Schwie-
rigkeiten bei der Anpassung an die Anforderungen neuer Technologien
und mit diesen verbundenen Rationalisierungsformen haben. (Diese
Frage ist angesichts des wachsenden Anteils Alterer in der japanischen
Gesellschaft besonders dringend.) Altere Arbeitskrifte sind jedoch einer-
seits gebunden an den Betrieb, andererseits, eben weil sie regulire Ar-
beitskrifte sind, ist zumindest ihre Beschiftigung gesichert (bei stagnie-
renden Einkommen ab Mitte ihrer 50er Lebensjahre und trotz langsam
steigenden Verrentungsalters verbleibender Liicke zwischen Freistellung
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und staatlicher Rentenzahlung). Die vorherrschende Uberzeugung bei den
Betriebsgewerkschaften ist jedoch, da8 gerade zur Sicherung dieser Be-
schiftigung Produktivititssteigerungen des eigenen Betriebs im Konkur-
renzkampf den Vorrang vor anderen Uberlegungen haben miissen, und
daB diese Produktivititssteigerungen nur iiber eine als deterministisch
vorgestellte technische Rationalisierung zu erreichen sei.

Die Ingenieure selbst sind kaum an neuen "anthroprozentrischen" (Brod-
ner 1985) Gestaltungsformen von Technik orientiert - dies gilt sicher
weltweit, auch in der Bundesrepublik. Selbst ergonomische Aspekte spie-
len kaum eine Rolle, wie selbst Experten des Produktionsmanagements
bestitigen; Beriicksichtigung psychischer Belastungen spielt keine Rolle
bei der Gestaltung von Arbeitsplidtzen und Arbeitsprozessen. Schmutzige,
schwere und unfalltrachtige Arbeit ist indes stark diffamiert, ihrem Abbau
wird hohere Bedeutung zugemessen. Die Gewerkschaftsfunktioniére, viel-
fach aus dem Bereich des unteren Produktionsmanagements rekrutiert
und in dieses zuriickkehrend, denken éhnlich wie die Ingenieure, zumin-
dest problematisieren sie deren Vorstellungen nicht.

Beteiligungsprobleme im Sinne von Motivation und Identifizierung mit
dem Betrieb werden iiber Kleingruppenaktivititen und Qualitétszirkel,
iiber das Fiihrungsverhalten und den Ausbau auBerbetrieblicher, aber be-
trieblich gesteuerter sozialer Aktivitdten (auf die hier nicht einzugehen ist)
als eingelGst betrachtet. Die in der Bundesrepublik stark diskutierte Frage
der Spannung zwischen managementinduzierten Partizipationsformen,
beispielsweise Qualitétszirkeln und der betrieblichen Interessenvertretung,
stellt sich nicht.

Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisation wird nicht zum Gegen-
stand gewerkschaftlicher Aktivitdten.
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X. Montagearbeit, Personalpolitik und Humanisierung
der Arbeit - Zusammenfassende Sentenzen

Auch in diesem abschlieBenden Kapitel wollen wir uns eng an die Fallstu-
die halten.! Statt einer reinen Zusammenfassung sollen einige Sentenzen
formuliert werden, die einzelne Aspekte der personalpolitischen MaB-
nahmen im japanischen Fall im Vergleich zum deutschen akzentuieren
und sie auf Postulate einer menschengerechten Arbeitsgestaltung bezie-
hen, wie sie in der deutschen Humanisierungsdiskussion angesprochen
werden.

Wir konnen auf diese hier natiirlich nicht weiter eingehen, sondern verweisen auf die
Einleitung (s.0. Kap. I, 1.) und auf die Inhalte des Aktionsprogramms "Humanisie-
rung des Arbeitslebens" (BMAS 1974) und des Forschungs- und Entwicklungspro-
gramms "Arbeit und Technik" (BMFT, BMAS, BMBW 1989; Bieneck 1989).

Damit beziehen wir uns auch auf einige iiblicherweise eher normativ be-
handelte Gesichtspunkte der Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisa-
tion, und damit wird die Perspektive nun endgiiltig "eurozentrisch" ver-

engt.

Eine umfassende Behandlung japanischer Vorstellungen von "Humanisie-
rung der Arbeit" - den angelsichsischen Ansitzen entsprechend zumeist
als "Quality of Working Life" gefait - konnte nicht Gegenstand unserer
Arbeit sein. Die folgenden kurzen Hinweise stiitzen sich auf eine zusam-
menfassende Darstellung der japanischen Betrachtungsweise aus jenen

1 Hingewiesen sei darauf, daB die vielfltigen, direkt "umsetzungsbezogenen" Fol-
gerungen aus unserer Studie in diesem Bericht (Binde I, II, III) nicht aufgegrif-
fen werden, sondern in verschicdener Form - Prisentationen, Fachtagungen,
Beteiligung am CIM-Technologie-Transferprogramm (Handbiicher), Artikel in
Fachzeitschriften etc. - gesondert vorgelegt wurden (vgl. als Beispiele ISF 1989,
Diill, Moldaschl 1988; Moldaschl 1989a; 1989b; 1990; 1991; Semlinger u.a. 1991).

2 Der Bezug auf den Fall schlieBt aus, daB wir neue, zum Teil keimhafte Ent-
wicklungen, die fiir das Gesamtfeld der Personalpolitik in Japan relevant sind,
aufgreifen (wie etwa Leiharbeit, mid-career-Wechsel, wachsende Fluktuation,
Wirkung des Gleichstellungsgesetzes fiir Frauen, Wertewandel bei der Jugend,
sich dnderndes Arbeitsethos u.a.).
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Jahren, in der die Diskussion dieser Frage auch in Deutschland gefiihrt
wurde (Koshiro 1983, zuerst 1977).

"Quality of Working Life" (QWL): Als Ausgangspunkt dieser Fragestellung
gelten Experimente aus den GOer Jahren mit Selbstkontrolle (z.B. bei der Be-
zahlung des Kantinenessens) und Gruppenselbstkontrolle (z.B. beziiglich Be-
ginn und Ende der Arbeitszeit). Ende der 70er Jahre betrachtete Koshiro (a)
"industrielle Demokratie" auf der Shop-floor-Ebene, (b) Mafinahmen zum
Abbau von Arbeitsunzufriedenheit, von Entfremdung und zur Schaffung "her-
ausfordernder" Arbeitsaufgaben sowie (c) die Verbesserung von Léhnen und
anderen Arbeitsbedingungen als die zentralen Zielsetzungen.

Den ersten Punkt - industrielle Demokratie - behandelt er nicht (und er wurde
auch weiterhin kein Gegenstand der Debatte). Die entscheidenden Anlisse,
daft Fragen der QWL in den angelsiichsischen Léndern im Sinne der Punkte
(b) und (c) aufgegriffen werden (Absentismus, Fluktuation, Leistungszuriick-
haltung), findet er in Japan nicht vor. Die Fluktuation ist gering, Entlassungen
kommen selten vor, nur wenige Arbeitskrdfte kiindigen wegen der Lohn- oder
Arbeitsbedingungen. Die "Neigung", im Betrieb zu verbleiben, steigt kontinu-
ierlich. Verbesserungen der Arbeitssituation in den 60er und zu Beginn der
70er Jahre, umgesetzt durch Konsultationsverfahren mit den Betriebsgewerk-
schaften, Partizipation auf der Shop-floor-Ebene (durch Gruppenarbeit und
Vorgesetztenverhalten bzw. Fiihrungsstil) und auf der Basis von Kollektivver-
handlungen, sieht er begriindet in der Knappheit an qualifizierten Arbeits-
kriften in dieser Zeit, die wiederum durch die rasche Mechanisierung und
(Teil-)Automatisierung induziert ist; es muften attraktive Arbeitsplitze fiir
(jiingere, qualifizierte) Arbeiter geschaffen werden. Daraus hditten sich bereits
gewisse Arbeitszeitverkiirzungen ergeben (z.B. in manchen Betrieben jeden
zweiten Samstag arbeitsfrei); ferner: der Abbau von schmutziger und gefahrli-
cher Arbeit, von Hitzearbeit, Ldrm etc., dies primdr extern in Gang gesetzt
durch die gesellschaftsweite Kritik an der Umweltverschmutzung und der Ab-
bau von monotoner Arbeit durch Kleingruppenaktivitiiten. Arbeitserweiterung
und -bereicherung werden nicht als Folge managerieller Mafinahmen be-
trachtet, sondern als traditioneller Bestandteil japanischer Arbeitsformen.
Koshiro konstatiert allerdings auch, daf3 das Management - in den von ihm
untersuchten Bereichen - die Arbeitsmoral der Arbeitskrifte fiir ungebrochen
hélt (Ende der 60er und in den 70er Jahren) und Experimente a la Volvo (In-
sel- und Gruppenarbeit, Arbeitsbereicherung) ohnehin als traditionell gegeben
zu betrachten sind (begriindet in der lebenslangen Beschiftigung bzw. der
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damit notwendig lebenslangen Nutzung von Arbeitskraft). Das Management
iibersehe in dieser Zeit allerdings die wachsenden Flexibilitdtsanforderungen,
die wachsende Uberalterung und die wachsenden Anspriiche aufgrund allge-
mein besserer Ausbildung (Aspekte, die in der europdisch-skandinavischen
HdA-Debatte eine Rolle spielten).

Insgesamt werden die Gruppenarbeit, die Aufstiegsmoglichkeiten, das alters-
und damit qualifikationsorientierte Lohnsystem (das in Skandinavien erst
gefordert werde) und die Sozialleistungen (die Beitrige der Arbeitgeber zur
Krankheitsabsicherung, zur Altersversorgung etc.) als bereits existierende we-
sentliche Falktoren fiir die insgesamt als human konstatierte Arbeitssituation
betrachtet. Den Gewerkschaften wird zugute gehalten, daf} sie sich in diesem
Prozef} der langsamen Verbesserung von Arbeitsbedingungen primdr auf die
Fragen der Arbeitssicherheit, der Lohne und Sozialleistungen und einige an-
dere Arbeitsbedingungen konzentriert haben.

Die Ausdehnung des "Wohlfahrtskorporatismus" auf die peripheren Beschif-
tigten - denen alle als positiv beschriebenen Aspekte kaum zukommen - gilt
Ende der 70er Jahre als Hauptproblem und -erfordernis weiterer Verdnderun-
gen; jedoch wird eine vorschnelle Kritik der dualen Wirtschaftsstruktur abge-
lehnt - sie gilt als notwendiger Flexibilititspuffer fiir Beschiftigung, Arbeitsbe-
dingungen und Lohnsteigerungen. Das Abfangen der Probleme der dualen
Struktur wird als Aufgabe der staatlichen Wirtschaftspolitik betrachtet.

Folgende Aspekte verdienen festgehalten zu werden: Das zuletzt genarnnte
Problem ist bis dato nicht gelost; alle "Humanisierungsmafinahmen" werden
von vornherein im Kontext betrieblicher Entwicklungen und Anforderungen
gesehen und nicht - wie vielfach in Europa - normativ an die Unternehmen
herangetragen (was in Europa zu den Debatten um das Verhdltnis von Wirt-
schaftlichkeit und Humanisierung, wie auch zu der in Kap. 1 dargestellten
Problematik der Modelliibertragung gefiihrt hatte); die Frage der Beteiligung
bzw. der Mitsprache der Interessenvertretung an der Gestaltung von Technik
und Arbeit ist nicht angesprochen, sondern verbleibt allein auf der Ebene von
Partizipationschancen durch Kleingruppenaktivititen. Insgesamt hat diese
Debatte keine eigenstindige Fortsetzung in Japan gefunden, sie ist in der De-
batte um die japanischen Managementsysteme und um die breite Nutzung des
Humankapitals aufgegangen.
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1. Personalbeschaffung - Auswahl aus dem Vollen

In den deutschen Untersuchungsbetrieben fithrte der vorgingige Perso-
nalabbau zu eigeninitiativen Abwanderungen der qualifizierten Arbeits-
krifte. Dies behinderte die Selektion aus dem internen Arbeitsmarkt,
bremste die Einfithrung "neuer Arbeitsformen" und erschwerte auch die
strukturkonservative polarisierende Besetzung der automatisierten Berei-
che mit Facharbeitern und Angelernten. Demgegeniiber konnte der japa-
nische Untersuchungsbetrieb aus dem Vollen schopfen: Rang und Attrak-
tivitdt des GroBunternehmens und generell hohe allgemeine Schulbildung
erlauben (auch unabhingig vom giinstigen Standort) die Auswahl aus ei-
nem breiten und homogenen Reservoir von Berufsanfingern. Wie bedeut-
sam auch immer man die betrieblichen Ausleseverfahren dabei einschitzt:
Es kann wenig schiefgehen, wenn man die Besten aus dem von den Schu-
len vorsortierten guten Angebot auswihlen kann und spezifische fachliche
Kenntnisse nicht verlangt - auch wenn man in Japan die "Personlichkeit" in
einem doch recht knappen und formalen "screening" (Eingangsbeurtei-
lung) nicht mit Sicherheit beurteilen kann.

Damit ist bereits eine Voraussetzung geschaffen, die im Prinzip eine auf
die Nutzung qualifizierter Arbeit angelegte und wenig arbeitsteilige Ar-
beitsorganisation erlauben wiirde, wenn auch - angesichts der Art des all-
gemeinbildenden Schulsystems - nicht unbedingt auf Eigeninitiative und
Selbstiindigkeit aufbauende Arbeitsformen. Uber die Loyalitit und die
Orientierung am Unternehmen, dessen "Mitglied" die neu rekrutierte re-
gulidre Arbeitskraft nun ist, besagt das Fallstudienmaterial wenig - wir
kénnen sie zundchst voraussetzen.

Innerhalb des Unternehmens ist also ein Potential von Arbeitskraftres-
sourcen gegeben, mit dem hocharbeitsteilige Arbeitsformen, die in der
deutschen Debatte so stark problematisiert werden, iiberwunden werden
koénnten. Diesem Potential entsprechend kann bei technischen Veriande-
rungen die (Neu-)Besetzung aus dem internen Arbeitsmarkt und seinem
relativ homogenen Reservoir von (reguliren) Arbeitskriften erfolgen.
Ebenso aber gilt: Es ist ein Segmentationsprinzip fixiert. Klar ist, wer von
vornherein "nicht dazu gehort". Jene niamlich, die im Proze der (Neu-)
Rekrutierung in weniger grofen und weniger namhaften Betrieben mit
schlechteren Arbeits- und Einkommensbedingungen, schlechteren Qualifi-
zierungschancen und minderer Beschiftigungssicherheit landen, unter
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Umsténden aber mit gleichartiger Arbeit, ja sogar im gleichen Arbeitspro-
zeBl beschiftigt sind; aber auch jene Teilarbeiter oder befristet Beschaftig-
ten, fiir die es kaum mehr einen Ubergang in den Bereich des kaum mehr
als ein Viertel aller Beschiftigten umfassenden Status der reguldren
Stammarbeiter in GroBbetrieben gibt. Zu den Benachteiligten gehoren in
jedem Fall auch die regular beschiftigten Frauen, auch wenn sie den
Sprung ins GroBunternehmen geschafft haben. Von vornherein als quanti-
tative Flexibilitdtpuffer gedacht, werden sie trotz gleichartiger schulischer
Vorbildung wie die Minner nicht weiterqualifiziert und frithzeitig freige-
stellt; dadurch bleiben sie auch in den personalkostengiinstigeren Positio-
nen und mildern den Druck auf die knappen Aufstiegspositionen.

Ob und wie lange jene Auswahl aus dem Vollen kiinftig noch gesichert ist,
bleibt dahingestellt. In vielen Branchen besteht derzeit ein Mangel an Ar-
beitskriften fiir einfache wie fiir qualifizierte Arbeiten, und auch GroBun-
ternehmen konnen hochqualifizierte Arbeitskrifte (Ingenieure, Software-
Personal etc.) kaum mehr beschaffen. Wenn, was als Personalstrategie in
der Arbeitsmarktpolitik an vorderster Stelle diskutiert wird, das Reservoir
an weiblichen Arbeitskraften weiter ausgeschopft werden soll, bleibt offen,
ob sich deren Qualifizierungschancen und ihr Beschiftigungsstatus ange-
sichts des Knappheitsdrucks verbessern, oder ob sich - wenn es bei bishe-
rigen Nutzungsformen bleibt - der Druck auf arbeitsteiligen Arbeitseinsatz
- d.h. in unserem Fall primir: Auslagerung auf Unterauftragnehmer und
Trennung von automatisierter und manueller Montage - verscharft.

In jedem Fall ist die Mdéglichkeit zur Auswahl aus dem Vollen fiir die
GroBunternehmen und fiir die von uns untersuchten Produktionsaufgaben
ambivalent: Sie schafft dem GroBbetrieb Voraussetzungen zu den in
Deutschland als human betrachteten Arbeitsformen, baut aber gleichzeitig
auf einer nach Beschiftigungsstatus und Arbeitsbedingungen stark seg-
mentierten gesamtwirtschaftlichen Produktionsstruktur auf. Gibt es eine
solche duale Struktur in derart ausgeprigter Form nicht (wie in der Bun-
desrepublik) oder will man sie vermeiden (zu denken ist an die Entwick-
lung in den neuen Bundeslindern), dann muB man verallgemeinernd fol-
gern: MaBnahmen zur Humanisierung der Arbeit konnen sich nicht allein
auf innerbetriebliche Arbeitsgestaltung richten; sie miissen iibergreifend
bildungs- und berufsbildungspolitische Aspekte einbeziehen, und sie miis-
sen den gesamten Produktionszyklus, d.h. die Auswirkungen von Rationa-
lisierungsmaBnahmen wie auch von GestaltungsmaBnahmen, die der in-
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nerbetrieblichen Verbesserung von Arbeitsbedingungen dienen, im iiber-
betrieblichen Zusammenhang im Auge behalten. Betroffen sind von die-
sem Zusammenhang nicht nur die Arbeitskrifte selbst, sondern auch die
Handlungschancen der Betriebe im nachgeordneten Sektor.3

2. Personalabbau - unsichtbare, flexible Externalisierung

Fiir den massiven - nicht nur rationalisierungs-, sondern auch marktbe-
dingten - Personalabbau in den deutschen Untersuchungsbetrieben gibt es
im japanischen Fall keine Entsprechung. Abstrakte Freisetzungskalkula-
tionen fiir die automatisierten Montageprozesse zeigen aber sehr wohl er-
hebliche Einsparungen von Arbeitskriften durch die produktivititsstei-
gernden RationalisierungsmaBnahmen. Konkrete Freisetzungen waren ge-
ring - weil die Absatzmirkte erweitert werden konnten (anders als im
deutschen Fall).

In der deutschen Humanisierungsdiskussion ist Personaleinsparung bei
Produktivititssteigerung als unvermeidlich und 6konomisch sinnvoll ak-
zeptiert; gesucht wird wie in Japan stets nach Moglichkeiten, die Beschif-
tigung innerbetrieblich zu sichern. Bei Massenentlassungen bestehen nor-
mativ geregelte Formen der Abfederung (Interessenausgleich, Sozial-
pline). Zwei besondere Aspekte geraten im japanischen Fall ins Blickfeld:

Zum einen der - in der Untersuchung quantitativ und gruppenspezifisch,
wie auch vom AnlaB (Marktschwankungen, Rationalisierung) nicht
faBbare - "Transfer" iiberzihliger Arbeitskriafte in unternehmenseigene
Betriebe an anderen Standorten. Diese Mobilitdt wird in Japan von den
minnlichen reguldren Beschiftigten in jedem Fall verlangt, wenn auch auf
der Ebene der einfacheren Arbeitskrifte in der Produktion nur im Notfall
realisiert, ganz im Gegensatz zu den qualifizierteren Kriften oder Spezia-
listen. Ansétze zu einer solch erzwungenen Mobilitit werden in Deutsch-
land ambivalent bewertet: Einerseits wird Mobilitit gerade auch von jiin-

3 Bei diesem wie bei den nichsten Abschnitten gehen wir auf normative Regelun-
gen nicht oder nur am Rande ein; Entsprechungen zu einschligigen Bestim-
mungen des Betriebsverfassungsrechts liegen hier nicht vor und waren nicht Ge-
genstand der Studie.
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geren und qualifizierten Arbeitskriften erwartet, andererseits gilt sie -
wenn durch die Arbeitsmarktsituation erzwungen - als sozial kaum akzep-
tabel. Sie ist generell gescheitert und im deutschen Untersuchungsbetrieb
gar nicht versucht worden; hier gab es vielmehr eine Konkurrenz um die
Aufrechterhaltung von Standorten und damit auch um die regionale Siche-
rung von Arbeitsplitzen.

Zum zweiten sind - was empirisch ebenfalls nicht im einzelnen zu ermit-
teln war - die Personalverinderungen bei den Unterauftragnehmer-Be-
triecben wohl die zentralen quantitativen Elastizititspuffer beim Perso-
nalabbau gewesen. Damit ist eine hochflexible Externalisierung von Frei-
setzungseffekten gegeben. Auch wenn sich diese bei expandierenden
Mirkten und bei Arbeitskriftemangel nicht in Entlassungen niederschla-
gen, so sind doch erhebliche Auswirkungen auf Beschiftigtenstatus, kon-
krete Arbeitsbedingungen und Lohn im gesamtwirtschaftlichen Kontext
nicht zu iibersehen.

Dem zugrunde liegende Entwicklungen (Senkung der Fertigungstiefe in
GroBunternehmen, Dualisierung und Pyramidisierung der Zulieferstruk-
tur) setzen sich derzeit weltweit durch und dienen - so Jiirgens u.a. 1985 -
als "Transferschienen" fiir die Ubernahme personalpolitischer Instru-
mente. In der Humanisierungsperspektive geraten damit zwei Problem-
kreise ins Blickfeld: das Verhiltnis von Abhingigkeit und Verpflichtung
zwischen auftraggebenden (groBen, beherrschenden) und (kleineren Ser-
vice-, Unterauftragnehmer- und Zuliefer-)Unternehmen zum einen; zum
anderen die Rationalisierungsstrategien der GroBunternehmen, die sich
auf die Gestaltung des iiberbetrieblichen Produktionsprozesses richten
(Make-or-buy-Entscheidungen, Just-in-time-Anbindungen, verschirfte An-
forderungen an Qualititssicherung, Art der extern vergebenen Arbeiten,
Auswahlkriterien fiir fiir Subkontraktanten etc.).

Wesentliche Rahmenbedingung wie auch Bezugspunkt fiir Gestaltungs-
maBnahmen zur Humanisierung der Arbeit werden damit, so 148t sich fol-
gern, Formen des Transfers von Know-how und Technologie und der Ko-
operation zwischen den Unternehmen, die indirekte, bislang vielfach ver-
deckte Auswirkungen auf die Arbeitskrifte der abhidngigen Betriebe be-
riicksichtigen.
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3. Qualifizierung - Anpassung und Arbeitsvereinfachung

Der Versuch, Facharbeiter auf dem externen Arbeitsmarkt zu rekrutieren,
sie im Rahmen des Personalabbaus zu halten und eine - freilich nur mittel-
fristig und ungesichert beschaffungswirksame - berufliche Grundausbil-
dung waren die MaBnahmen in den deutschen Untersuchungsbetrieben,
Qualifikationspotentiale zu sichern und aufzubauen. Weiterbildung fiir
Angelernte gab es nicht, nur kurzzeitige Unterweisung. Polarisierter Ein-
satz und hohe Arbeitsteilung waren die Folge. Neue Anforderungen be-
wiltigten die Facharbeiter im allgemeinen durch "Mitziehen" (und be-
grenzte Vermittlung spezifischer Kenntnisse durch die Maschinenherstel-
ler) - alle Friktionen einmal auB8er acht gelassen; mangelnde Verfiigbarkeit
iiber Facharbeiter fithrte zu arbeitsteilig organisierter Kombination mit
Angelerntenarbeit. Aufgabenintegration und teamartige Strukturen kamen
nur experimentell und prekir zustande.

Der wesentliche Unterschied im japanischen Fall liegt - auf der Ebene der
unmittelbaren Produktions- bzw. Montagearbeit - in der permanenten
Qualifikationsanpassung durch "Ausbildung am Arbeitsplatz” (OJT), ge-
nauer: "Erlernen der notwendigen Kenntnisse und Fertigkeiten bei der
Erledigung der Aufgaben am Arbeitsplatz’ (Eswein 1990, S. 598). Sie be-
ruht entscheidend auf einem Kranz von Bedingungen, die in deutschen
(Montage-)Betrieben nicht gegeben sind (Einbeziehung der Qualifizie-
rungsaufgabe in die Arbeitsaufgaben von qualifizierten Arbeitskriften und
Vorgesetzten, systematische Rotation, personen- statt leistungsbezogenes
Lohnsystem etc., nicht zuletzt die hohe schulische Vorbildung). OJT er-
moglicht sicherlich eine Anpassung an neue Arbeitsanforderungen und
geht iiber die bloBe Unterweisung Angelernter im deutschen Untersu-
chungsbetrieb hinaus; aber es ist ganz ungewiB, ob sie eine aktive Bewalti-
gung neuer Anforderungen bewirken kann, wie sie dem Facharbeiter deut-
scher Priagung aufgrund eines - wenn man so will: fachlich-theoretischen -
Grundlagenwissens und der Beherrschung eines breiten Spektrums von
Fertigkeiten und Kenntnissen méglich ist; gerade bei diesem vieldiskutier-
ten Thema fehlen systematische Vergleiche und iiberhaupt genaue Kennt-
nisse iiber das konkrete Vorgehen bei OJT schmerzlich.

Zwei Aspekte sind in der Humanisierungsperspektive vor allem zu beden-
ken, wenn man die Effektivitit und Rationalitit des OJT beurteilen will:
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Zum einen scheint gerade die vielgelobte ProzeB- und Werkstattniihe der
japanischen "Ingenieure” - welcher Provenienz und Qualifikationsstufe
auch immer -, die auf Abruf verfiigbar und bereit sind, "sich die Finger
schmutzig zu machen", eine zentrale Bedingung dafiir zu sein, daB diese
Anpassungsqualifizierung ausreicht (es sei an die verschiedenen Formen
der Rationalisierungsgruppen, des PM-Teams etc. erinnert). Bei derzeit
wachsendem Ingenieurmangel scheint diese Bedingung des OJT allerdings
prekir zu werden. Dazu kommt das differenzierte und vielstufige Geflecht
von Vorgesetzten und Spezialisten. Es stehen also auch in Japan zahlrei-
che spezifische "Qualifikationen" parat, innerbetrieblich entwickelt auf
dem breiten Sockel allgemeiner Schulbildung; erst deren Existenz stellt si-
cher, da die Anpassungsqualifizierung auf der Shop-floor-Ebene aus-
reicht. Arbeitsteilung ist also inbegriffen, allerdings auch Kooperation zwi-
schen verschiedenen Qualifikationsebenen.

Zum anderen ist diese Qualifizierungsform kaum denkbar, ohne das kom-
plementire, sowohl fiir unseren Untersuchungsbetrieb wie fiir andere Be-
triebe typische Prinzip von Technikentwicklung und -gestaltung, nimlich
eine maximale Arbeitsvereinfachung - "simple is best" - zu erreichen. Dies
ist verbunden mit dem - auch skalenékonomisch begriindeten - Vorgehen,
neue Anlagen und ProzeBtechnologien in der Fertigung und Montage erst
dann einzusetzen, wenn sie einen hohen Reifegrad erreicht haben. Bis da-
hin wird - auBerhalb der laufenden Produktion - auch ein hoher Aufwand
an Ingenieur- und Technikereinsatz in Testbetrieben (den zentralen For-
schungs- und Entwicklungslabors) betrieben.

OJT gilt hierzulande als exemplarisch fiir die Herstellung und Sicherung
von Aufgabenintegration und Flexibilitit. Angesichts der gegebenen Rah-
menbedingungen bzw. der notwendigen Voraussetzungen von OJT stellt
sich in der Humanisierungsperspektive allerdings die Frage nach der Trag-
fihigkeit dieser primir erfahrungsgeprigten und immer betriebsspezifisch
und auf aktuelle Anforderungen bezogenen Form der Qualifikationsan-
passung. Dies gilt insbesondere bei fortschreitender Automatisierung, vor

4 Im Untersuchungsbetricb werden bei starken Tendenzen der Zentralisierung
von F & E (produkt- und prozeBbezogen) Versuche unternommen, die F & E-
Abteilungen wieder ndher an die Produktion heranzubringen; die damit wieder
gegebene Abkoppelung von der Basisforschung in den Zentrallabors wird ihrer-
seits als problematisch cingeschitzt.
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allem bei einer rechnergestiitzten inner- und iiberbetrieblichen Vernet-
zung und Steuerung der Produktionsprozesse. In diesem ProzeB ermdog-
licht die Riickgriffsmoglichkeit auf ingenieurtechnisches Personal und auf
eine differenzierte Hierarchie auch, die Tendenz zu arbeitsteiligen Ar-
beitsorganisationsformen zu verschirfen. Dies zumal, da fehlendes
Grundlagenwissen auf der Ebene der Produktionsarbeiter und Strategien
zur Implementation von CIM - als der "ultimate technology" - zentralisti-
sche Gestaltungskonzepte anzuregen scheinen.

OJT ist eme jener MaBBnahmen, die am dichtesten in ein vielfiltiges pro-
duktions- und personalpolitisches Bedingungsnetz eingeflochten und am
schwersten herauszulésen und isoliert einzusetzen ist; sie beinhaltet kei-
neswegs prinzipiell die Tendenz zum Aufbau integrierter Qualifikationen,
sondern durchaus auch AnstéBe zur Arbeitsteilung und zur steuerungs-
technischen Zentralisierung, die zumindest programmatisch von HdA-
Zielsetzungen nicht gedeckt sind. Thre Nutzbarkeit fiir die Angelernten-
qualifizierung wiirde in der Bundesrepublik erhebliche Modifikationen
voraussetzen und diirfte systematische WeiterbildungsmaBnahmen, deren
Effektivitit hoher einzuschitzen ist, nicht blockieren. (Wir greifen dies in
den beiden folgenden Abschnitten nochmals auf.)

Dem Prinzip folgend, uns weitgehend am Fall zu halten, gehen wir hier auf
das OFF-JT nicht mehr ein: Es spielt auf der Ebene der Montagearbeit
keine Rolle fiir die unmittelbar Betroffenen - von den Vorgesetzten abge-
sehen, die ihre dabei in Kurzzeitkursen erworbenen Kenntnisse tiber das
OJT an die Montagearbeiter weitervermitteln. Ansitze, die sich hieraus
fiir die Qualifizierung der Angelernten ergeben kénnten, fallen zumindest
in den deutschen Untersuchungsbetrieben ins Leere, weil auch die Wei-
terbildung von Vorgesetzten begrenzt ist und weil diese im betrieblichen
Alltag iiberlastet sind; entsprechende MaBnahmen wiirden also eine Neu-
konturierung der Vorgesetztenaufgaben bedeuten bzw. miiiten einen er-
heblichen Freiraum fiir die Weiterbildung der Vorgesetzten selbst schaf-
fen. Nicht iibersehen werden sollte auch, da8 das (unternehmensgesteu-
erte) OFF-JT in Japan ebenfalls an einer betriebsspezifischen, nicht ar-
beitsmarktbezogenen Ausbildung orientiert ist.
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4, Arbeitsteilung - diffus und spezifisch zugleich

Die mehrfach erwihnte polarisierte Besetzung der Montageprozesse mit
Facharbeitern und Angelernten und die hocharbeitsteilige Aufgabenab-
grenzung fiir Angelernte an den automatisierten Anlagen, die Fertigungs-
planung und -steuerung in abgesonderten technischen Abteilungen prigen
das Bild taylorisierter Arbeit in den deutschen Untersuchungsbetrieben. In
einigen Fillen werden experimentelle MaBnahmen zur Aufgabenintegra-
tion, begrenzte Rotation, Aufhebung der spezialisierten Bindung an eine
Anlage und Aufbau von Gruppenarbeit verfolgt, die vielfach durch gleich-
zeitig knappe Besetzung, nicht ausreichende Qualifizierung etc. konterka-
riert werden, mit den bekannten Folgen fiir Stérungen im Produktionsab-
lauf und mit Belastungen fiir die Arbeitskrifte (vgl. Band II; Moldaschl
1990). Dies kann als typisch gelten fiir zahlreiche Versuche mit dem Ein-
satz neuer Arbeitsformen gerade in der Montage.

Nach im deutschen Management vorherrschender Meinung sind eine dif-
fuse Arbeitsteilung, d.h.: Ubertragung von Arbeitsaufgaben an eine
Gruppe oder zumindest Aufgabenintegration am Arbeitsplatz, selbstgere-
gelte Rotation und flexible Arbeitseinsitze wesentliche Merkmale einer
"nicht-tayloristischen" Arbeitsorganisation in Japan, wie sie auch in der
Diskussion um humane Arbeitsformen in Deutschland gefordert wird.
Dies erweist sich in unserem Fall als kaum zutreffend und faBt die Pro-
blemstellung zu eng.

Eine erste Arbeitsteilung ergibt sich schon - wie gezeigt - aus dem Rekru-
tlerungsprozeB (und stellt insofern ein Aqu1va1ent zu den Zuordnungs-
prinzipien von Facharbeit und Angelerntenarbeit in den deutschen Betrie-
ben dar). Auf dem Hintergrund der dualen Wirtschaftsstruktur gelingt es
nur einer Minderheit von Arbeitskréften, Zugang zum fiir den Status und
die Arbeitsbedingungen entscheidenden GroBunternehmen zu finden; der
Schul- bzw. UniversititsabschluB und das Geschlecht bestimmen sodann
die Zuordnung zu Produktions- oder Verwaltungsbereichen, damit zu be-
stimmten Einstiegspunkten im Unternehmen mit entsprechenden Chan-
cen fiir Karriere und Lohneingruppierung. In diesem ProzeB entscheidet
sich beispielsweise bereits, wer iiberhaupt Zugang hat zu anspruchsvolle-
ren Arbeitsaufgaben und wer mit weniger qualifizierten und geringer grati-
fizierten Aufgaben - immer unabhingig von automatisierten oder ma-
nuellen Arbeitsbereichen - befat wird. Mit all dem verbindet sich eine
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Aufstiegsbarriere fiir nicht-regulidre Arbeitskrifte, fiir weibliche regulire
Arbeitskrifte und fiir Arbeitskrifte von Subkontraktbetrieben.

Auch im zweiten Zugriff bleiben Aufgabenstellungen nach ihrer Schwie-
rigkeit (und damit nach den Qualifikationserfordernissen, worauf zuriick-
zukommen ist) getrennt. Wie die Darstellung des Implementationsprozes-
ses zeigte, gibt es sehr wohl eine betrichtliche Arbeitsteilung. Abgesehen
vom Projektteam, an dem keine Personalleute beteiligt sind und das die
Aufgabenzuschnitte allein nach technischen Kriterien bestimmt, werden
spezielle Aufgaben - Wartung, Reparatur, Einweisungen in die neuen An-
lagen, Arbeitssicherheitsaufgaben etc. - von gesonderten Gruppen qualifi-
zierter Arbeitskrifte bearbeitet (z.B. vom PM-Team); in diesen finden un-
ter Zeitdruck und bei knapper Besetzung naturwiichsig wiederum Speziali-
sierungen statt, z.B. auf die Reparatur bestimmter Anlagen.

Im iibrigen ist auch im Zusammenhang mit der Arbeitsteilung durchaus ein Hinweis
auf das OFF-JT in Form der Langzeitausbildung, wie sie alle GroBunternchmen an-
bieten, angebracht. Das Langzeitkurs-Angebot in einem vergleichbaren Unterneh-
men (Staudt, Rehbein 1988, S. 110) zeigt Vollzeit-Ausbildungen von ein bis drei Jah-
ren sowohl fiir Ingenicurlaufbahnen wie auch fiir Facharbeit (Elektriker, Mechani-
ker ...), deren Absolventen mit der Zeit wohl iiberwiegend in die verschiedenen Spe-
zialistengruppen und -positionen einmiinden.

In einem dritten Schritt werden im Rahmen des Arbeitseinsatzes zunéchst
einmal die einfacheren Arbeiten den Teilzeitbeschiftigten, befristet Be-
schiftigten oder den Frauen iibertragen (abgesehen von jenen Aufgaben,
die ohnehin aus dem Werk ausgegliedert und Subkontraktanten uibertra-
gen worden sind). "Aufgabenintegration” in der Montage - z.B. an der Ro-
boterlinie fiir Uberwachung, Transport, Magazinierung, Programmum-
stellungen, Beheben kleinerer Stérungen - liegt auf einer Ebene, bei der
man trotz der Vielfalt der Aufgaben nur von einem doch begrenzten An-
forderungsgehalt und dementsprechend Aufgabeninhalt ausgehen kann.
(Welche Rolle Personalbeurteilung bei dieser Zuordnung spielte, und in-
wieweit die Auswahl bei der Besetzung der automatisierten Anlagen in ih-
rer Feinstruktur durch die Vorgesetzten gesteuert wurde, war nicht ausrei-
chend genau faBbar. Der Angabe, man habe nicht nach Qualifikationsni-
veau selektiert, widerspricht, daf3 z.B. "Interesse an der Elektronik" und
"Motivation fiir die Bewiltigung von Herausforderungen" genannt wurden,
und daB auch unterschiedliche Lohneingruppierungen zustande kamen.)
An den einzelnen Anlagen kann - an das Prinzip der maximalen Arbeits-
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vereinfachung sei erinnert - dann jeder (fast) alles, was an Aufgaben noch
verblieben ist. Da aber auch hier zeit- und knappheitsbedingte Grenzen
der Rotation entstehen, macht jeder unter Zeitdruck und bei knapper Be-
setzung das, was er am besten beherrscht. Rotation zwischen den Gruppen
(Anlagen) erfolgt zwar gegebenenfalls, veranlaB8t durch die Vorgesetzten,
ist aber keinesfalls alltigliche Regel: "Freie", d.h. selbstbestimmte Rotation
iiber den engsten Bereich (einer Beschiftigtengruppe) hinaus kommt
kaum vor. ’

"Gruppenarbeit" im Sinne einer gemeinsamen Aufgabenbewiltigung ohne
innere Differenzierung findet sich in der automatisierten Montage, bezo-
gen auf die verschiedenen Anlagen (z.B. Radial-Bestiickungs-Automati-
onsgruppe). Sie unterscheidet sich insofern von den Pendants in den deut-
schen Untersuchungsbetrieben, als hier nicht Facharbeiter und (weibliche)
Angelernte zusammengefaBt werden, sondern (fast) ausschlieBlich regu-
lire, ménnliche Arbeitskrifte mit relativ homogener Ausgangsqualifika-
tion. Hier kann man von einer gewissen Integration von Aufgaben spre-
chen; sie bewegt sich, so mufl man, ohne Titigkeitsanalysen durchgefiihrt
zu haben, nach den Beobachtungen annehmen, auf einer Anforderungs-
ebene, die in parallelen Fillen in Deutschland auch von (qualifizierten)
Angelernten und (u.U. fachfremden, jedenfalls unterqualifiziert eingesetz-
ten) Facharbeitern beherrscht wird, nachdem auch in den japanischen
Fillen Aufgaben der Fertigungssteuerung, der Programmierung oder
groBere Wartungs- und Reparaturaufgaben abgespalten sind.

Die "Barriere" zwischen Angelernten und Facharbeitern findet sich in an-
derer Genese und Form zwischen den reguliren Stammarbeitern einer-
seits und den reguldren weiblichen Arbeitskriften sowie den peripheren
Arbeitskriften andererseits auch in der Qualifikationsperspektive wieder.
Aufgabenintegration - auf beiden Seiten der Barriere - findet auf ver-
schiedenen Stufen der Qualifikation statt.

Geht man nochmals auf das Arbeitsmarktangebot zuriick (mindestens
zwolfjahrige allgemeinschulische Ausbildung fiir fast alle), so erscheint die
angeblich volle Nutzung der Humanressourcen doch in einem anderen
Licht: In der deutschen HdA-Diskussion wird - im AnschluB an die Ent-
wicklungen in Skandinavien - vielfach angenommen, da8 eine breite All-
gemeinbildung den Druck auf den Abbau arbeitsteiliger Arbeitsformen
verstirkt; im japanischen Fall zeigt sich indes (was in anderen Fillen und
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Branchen z.B. in Zusammenhang mit der Frauenarbeit deutlicher noch
gezeigt werden konnte), daB8 diese Nutzung sicher partiell erfolgt; im Be-
reich wenig qualifizierter Montagearbeit bedeutet sie vor allem Einspa-
rung von innerbetrieblichem Qualifikationsaufwand und Reduzierung von
Gratifizierungserfordernissen, weil "Jedermannsqualifikationen" hoch an-
gesetzt werden konnen. Das Potential im méglichen Umfang zur Reduzie-
rung von Arbeitsteilung und zur Entfaltung individueller Qualifikation
wird offenbar nicht genutzt.

S. "Polyvalenz" - Aufgabenbreite auf unterschiedlichen Ebenen

Nach dem zur Qualifizierung und zur Arbeitsteilung Gesagten muB ein in
der deutschen Diskussion um das japanische Personalmanagement vielzi-
tierter Gegenstand nochmals in anderer Perspektive aufgegriffen werden:
der "polyvalente", der vielseitige Arbeiter. Er scheint die Flexibilitit zu ga-
rantieren, die - so die gingigen Annahmen - angesichts der rigiden Ar-
beitsteilung und Aufgabenzuordnung bei Angelernten in Deutschland
nicht erreichbar und beim Facharbeiter zwar im Zeitablauf gegeben ist, im
Alitag - etwa bei Umsetzung von einer Anlage auf die andere - zwar mog-
lich, aber durch begrenzte Akzeptanz, knappe Verfiigbarkeit und bei kurz-
fristigem Einsatz auch wegen der damit verbundenen LeistungseinbuBen
schwer realisierbar ist.

Im japanischen Untersuchungsbetricb - und in dhnlichen Betrieben - stellt
sich Polyvalenz primér dar als Akzeptanz und Realisierung eines Einsatzes
fiir verschiedene Aufgaben, die aber auf gleicher Anforderungsebene lie-
gen. Fir die automatische Montage z.B. wurde gezeigt, daB zahlreiche
Funktionen iibernommen werden, die an gleichartigen Anlagen in
Deutschland getrennt sind.? Polyvalenz sollte deshalb aber nicht mit Quali-
fikationstiefe oder im Sinne des Hybridfacharbeiters mit zusitzlicher
Qualifikationsbreite in eins gesetzt, sondern als Aufgabenerweiterung auf

5 Nochmals ist zu betonen, daBl wir uns hier auf einen groben Vergleich mit ent-
sprechenden Tétigkeiten in den deutschen Fillen stiitzen. Es ist eine miBliche
Tatsache, daB differenzierte arbeitssoziologische und arbeitspsychologische Ti-
tigkeitsanalysen, wie sie in den deutschen Untersuchungsbetrieben eingesetzt
wurden, nicht vorgenommen werden konnten, und daBl solche Untersuchungen
iiberhaupt fehlen (vgl. den gesamten Band II).
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je unterschiedlichem Anforderungs- bzw. Qualifikationsniveau betrachtet
werden. Ein Vergleich mit dem Facharbeiter hinkt dementsprechend. Po-
lyvalenz entspricht der diffusen Zuordnung von Aufgaben zu Gruppen,
schlieBt aber Spezialisierung nicht aus. Flexibler Arbeitseinsatz tiber die
engeren Bereichsgrenzen hinaus ist méglich, wird aber von den Vorgesetz-
ten nur in begrenztem Umfang vorgenommen, um fiir Notfille gewappnet
zu sein; in solchen Fillen muB die Qualifikation (nicht nur das Leistungs-
niveau) immer wieder neu reaktiviert werden. Bezeichnend ist, daB auch
Mehrmaschinenbedienung als polyvalenter Arbeitseinsatz betrachtet wird.

Nicht iibersehen werden solite ebenfalls, daB Aufgabenerweiterungen und
Flexibilitdt innerhalb der Gruppen auch notwendig sind angesichts der
knappen Besetzung, woraus eher auf Belastungen durch Flexibilitit als auf
Vorteile durch Arbeitserweiterung geschlossen werden kann (an die Pro-
bleme der Nutzung des Urlaubs z.B. oder des Absentismus wegen Krank-
heit angesichts knapper Besetzung sei erinnert). Akzeptanzprobleme ent-
stehen angesichts der fehlenden beruflichen Orientierung indes nicht.

Polyvalenz und Arbeitsteilung schlieBen sich insgesamt nicht aus; weiter-
hin bedeutet Polyvalenz keineswegs beliebig dehnbare Flexibilitidt und be-
liebigen Arbeitseinsatz; auf Basis der knappen Besetzung diirfen die Bela-
stungsfolgen nicht iibersehen werden.

6. Automatisierung - Implementation ohne Beteiligung

Das Rationalisierungskonzept im deutschen Untersuchungsbetrieb war
sehr spezifisch geprigt durch die Gesamtstrategie des Unternehmens, die
auf die Restrukturierung eines europaweiten Produktionszusammenhangs
- Stichwort "simulierte europdische Fabrik" - aus war. Die Implementation
der neuen Rationalisierungsmittel vor Ort unterscheidet sich im Prinzip -
von Graden der mehr oder weniger differenzierten Planung und Organi-
sierung der Einfithrung abgesehen - kaum vom Vorgehen im japanischen
Fall: teilweise gemeinsame Entwicklung der Anlagen mit den externen
Herstellern, sukzessive Einfithrung, Einarbeitung der qualifizierten Ar-
beitskrifte beim Hersteller, "Auswahl der Besten" bei und nach der In-
stallation der Anlagen, Unterweisung der Angelernten am Arbeitsplatz
usw.
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Zwei bezeichnende Differenzen kann man indes ausmachen: Zwar ist die
betriebliche Interessenvertretung auch im deutschen Fall nur informato-
risch in die RationalisierungsmaBnahmen im engeren Sinne (Einfiihrung
der neuen Anlagen, Gestaltung der Arbeitsorganisation) eingeschaltet, je-
doch richtet sich deren Aktivitdt durchaus auf den Gesamtproze der Un-
ternehmens-Umstrukturierung und -Rationalisierung, mit welchem Erfolg
(ndmlich keinem, auBler der Sicherstellung betriebsverfassungsméBiger
Rechte) auch immer. Dariiber hinaus sind untere Produktionsvorgesetzte
und einige Facharbeiter in die Uberlegungen zur Auswahl der neuen tech-
nischen Anlagen eingeschaltet. Dies begreift keineswegs eine Verkniipfung
von technischer Planung und Personalplanung oder Personalpolitik ein,
sondern spielt sich eher informell im Produktionsbereich ab, bezeichnet
die Art und Weise, wie Werkleitungen und mittleres Produktionsmanage-
ment die "Basis" in ihre Entscheidungen einschalten, die freilich letztlich
an der Unternehmensspitze getroffen werden.

Nichts davon 148t sich im japanischen Fall feststellen. Entscheidungen
iiber die Art der neuen Technologien und die Durchfithrung des Imple-
mentationsprozesses verbleiben bei einer - durchaus produktionsnahen,
aber eigenstindigen und mit ingenieurtechnischem Personal besetzten -
Organisationseinheit (Rationalisierungsteam); deren Riickkoppelung mit
der Shop-floor-Ebene konnte zwar nicht detailliert erfaBt werden, nichts
jedoch verweist auf die Einschaltung von Produktionsarbeitern selbst. Ein
Indikator ist die Nutzung der Qualitiitszirkel: Sie dienten in diesem Prozef§
der Identifikation von Anlaufproblemen und der Motivierung, aber weder
der Qualifizierung noch der Beteiligung. In den deutschen Fillen spielten
Qualitdtszirkel keine Rolle, da man offenbar kein neues Konfliktfeld mit
der betrieblichen Interessenvertretung eréffnen wollte ("Beteiligung am
Betriebsrat vorbei").

Wenn der unmittelbare Implementationsprozef im japanischen Fall of-
fenbar doch mit weniger Friktionen verlief, so mag dies den ausgereifteren
Anlagen geschuldet sein (automatische Anlagen wurden auch spiter ein-
gefithrt als im deutschen Fall), der geringeren Zahl der Produktvarianten,
der Art des Zusammenspiels der "zustindigen" Spezialisten in der Ratio-
nalisierungsgruppe und im PM-Team, der stirkeren Einschaltung der In-
genieure der Rationalisierungsgruppe auf der Shop-floor-Ebene und der
héheren Vorgesetztendichte. (Uber die montagegerechte Konstruktion
der Produkte als Ursache fiir die geringeren Friktionen wissen wir nichts.)
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Auch der Ubergang zum Normallauf ist zhnlich wie im deutschen Fall:
sukzessive Verknappung der Besetzung auf der Basis der Erfahrungen der
Vorgesetzten, Transfer von Erfahrungen von einem Werk ins andere. Wie
im deutschen Fall ist auch im japanischen Untersuchungsbetrieb die Per-
sonalabteilung in diese Prozesse nicht eingeschaltet.

Der Implementationsphase wird in der Perspektive der Humanisierung
der Arbeit besondere Bedeutung zugemessen; erwahnt sei nur die Forde-
rung nach spezifischen QualifizierungsmaBnahmen, nach "qualifikations-
und personlichkeitsférderlicher", also iiber die technische Lésung hinaus-
gehender Arbeitsgestaltung zur Sicherung von Lernchancen, Kommunika-
tionschancen etc. und eine dem angemessene Arbeitsorganisation. Diese
Fragen werden in beiden Untersuchungsfillen von den Interessenvertre-
tungen explizit nicht aufgegriffen; "Beteiligung" im Sinne der Einschaltung
von Produktionsarbeitern in die Arbeitsgestaltung findet auch im japani-
schen Fall nicht statt; normativ gesonderte Eingriffschancen bzw. Mitwir-
kungsrechte der Interessenvertreter der Arbeitnehmer (etwa entsprechend
den §§ 90/91 BetrVG) bestehen nicht.

Auf die Implementationsphase als letztmdgliche Chance (nach Techni-
kentwicklung und Planung) gestalterisch einzuwirken, wird in beiden Fil-
len von den Interessenvertretungen nicht genutzt.

7. Hierarchie - Abflachung oder Verdichtung?

In den deutschen Untersuchungsbetrieben fithrten die Automatisierungs-
maBnahmen nicht zu einer Verdnderung oder Abflachung der Hierarchie-
pyramide. Friktionsreiche, zentralisierte Planungs- und Steuerungsverfah-
ren brachten widerspriichliche Aufgabenstellungen fiir die unteren Pro-
duktionsvorgesetzten - Mei-sterebene - mit sich; informelle und durch Zu-
standigkeit nicht mehr gedeckte Eingriffe in die Feinplanung wurden not-
wendig. Fachliche Detailkompetenz, traditionelle Basis der Autoritét der
unteren Vorgesetzten in der Produktion, ging verloren, Zeit fiir Personal-
fithrungsfragen wurde aufgrund der notwendigen informellen Korrek-
tureingriffe und der alltiglichen MaBnahmen zur Umorganisation nicht
gewonnen. Gerade bei Experimenten mit - wenn auch arbeitsteilig organi-
sierter - Gruppenarbeit, bei denen Zwangstakt und Leistungslohn ihre
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Kontroll- und Steuerungsfunktion verloren haben, kamen traditionelle
Kontrollinstrumente wieder zum Zug: Es wurden teilweise sogar neue
Vorgesetztenebenen (Vorarbeiter) eingezogen, und die Gruppen- bzw.
Maschinenfithrer behielten eine unklare nichtdisziplinarische Weisungs-
macht gegeniiber Angelernten (Materialbereitstellerinnen, Maschinenbe-
dienerinnen etc.).

In den Debatten um humane Arbeitsformen in den 80er Jahren war einer-
seits vielfach von einer "Humanisierung gegen die Meister" die Rede
(Funktionsverlagerung nach unten), andererseits von der Chance einer
dadurch erst angemessen moglichen Personalfiihrung und -entwicklung
durch sie. Eine Abflachung der Vorgesetztenpyramide wurde vermutet bei
wachsender Kompetenz und Selbststeuerung auf der Arbeiterebene. Neu-
erdings wird bei ReorganisationsmaBnahmen, die auf Arbeitsformen mit
hoéheren Qualifikationsanforderungen, mehr Kompetenzen bei der Ar-
beitsgruppe und dezentrale Organisationsformen abzielen, vielfach auch
eine Senkung der Kontrollspanne befiirwortet. Dabei sollen die Vorgesetz-
ten eher Funktionen der Koordination mit vor- und nachgelagerten Berei-
chen, der Integration neuer Arbeitskrifte, das trouble-shooting iiberneh-
men, also traditionelle Funktionen in einem neuen Kontext.

Halt man sich eng an den japanischen Fall (und geht auf die breite gene-
relle Debatte der Fithrung auf der unteren Ebene in Japan nicht ein), 136t
sich zumindestens folgendes festhalten: Auch hier sind, wie erwihnt, viele
Funktionen bei der Implementation von automatischen Anlagen speziali-
sierten Gruppen oder Abteilungen iibertragen; auch hier erfolgen Planung
und Steuerung in abgehobenen Abteilungen. Friktionen im laufenden Pro-
zeB sind durch die erwihnte geringere Variantenvielfalt, ausgereiftere
ProzeBtechnologien und simple is best-Strategien geringer. Eingriffe in die
Steuerung sind im laufenden ProzeB auf der untersten Ebene kaum még-
lich. Die Fithrungsdichte ist hoch, allerdings nicht wesentlich hoher als in
den deutschen Fiéllen des automatisierten Bereichs. Im Vergleich zum
deutschen Meister ergibt sich allerdings eine eher schirfere Spaltung der
Vorgesetzten in die Funktion des Meisters und des Vorarbeiters, wobei
ersterem schwergewichtig die administrativen und technisch planenden
und Steuerungsaufgaben zufallen und letzterem mehr die unmittelbare
Personalfithrung und die notwendigen direkten Eingriffe im tiglichen Ar-
beitsablauf.
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Ein im Vergleich zum deutschen Fall ganz wesentlich héherer Zugang zur
privaten und individuellen Sphire der Arbeitskrifte kann im Fiithrungs-
verhalten stiitzend oder sanktionierend genutzt werden; erstaunlich - oder
auch nicht? - bleibt im Untersuchungsfall demgegeniiber, da8 nur ein sehr
begrenzter Teil der Arbeitskrifte von sich aus bereit ist, eigene Probleme
mit den Vorgesetzten zu verarbeiten.

Wihrend wir zum Fithrungsstil aufgrund fehlenden Materials nichts sagen
konnen, ist zumindest festzuhalten, da die Automatisierung auch im ja-
panischen Fall zu keinen Veridnderungen der Fithrungsstruktur und zu
keinen wesentlichen Funktionsverinderungen in der Vorgesetztenhierar-
chie gefiihrt hat. Die in der deutschen Humanisierungsdebatte akzentu-
ierte Sinnhaftigkeit einer Abflachung der Hierarchiepyramide findet sich
nicht, eine Verlagerung von Sachkompetenz auf die Arbeitskrifte ent-
spricht im automatisierten Bereich in etwa derjenigen, die in den deut-
schen Betrieben den Maschinen- bzw. Anlagen- oder Gruppenfithrern
ebenfalls zufillt. Ein sehr vermittelter, schwer faBbarer disziplinarischer
Zugriff auf den einzelnen ist durch den erwihnten Zugang zur individuel-
len Sphére im japanischen Fall als hoch anzusetzen und 148t sich sicher auf
kein Aquivalent im deutschen Fall beziehen.

Formalisierte Personalbeurteilung und -bewertung ist im deutschen Fall,
und wohl auch generell auf Werkstattebene, nicht gegeben. Anzunehmen
ist, daB8 der steuernde EinfluB dieses personalpolitischen Instruments der
direkten Produktionsvorgesetzten auf Lohn, Karriere und Arbeitseinsatz
im japanischen Fall bedeutsamer ist. Personalbeurteilung und -bewertung
bleiben dabei - so unsere Annahme - systematisch subjektiv, trotz aller
Kriterien und intersubjektiven Ausgleichsmechanismen, die wir beschrie-
ben haben. Die Riickkoppelung mit dem Betroffenen ist in der Realitit
nicht nachpriifbar und mdéglicherweise nicht gesichert. Der Zwang, eine
bestimmte Streuung der Bewertung um den Durchschnitt innerhalb der
Arbeitsgruppe zu erreichen, mildert einerseits mdgliche Spannungen,
sanktioniert andererseits bei negativen Abweichungen um so hérter und
verschirft die Konkurrenz um die nur begrenzt méglichen positiven Be-
wertungen.

Festzuhalten ist, daB die Kriterien und Verfahren der Personalbeurteilung
und -bewertung ausschlieBlich durch das Management bestimmt werden,
keiner EinfluBnahme durch die betriebliche Interessenvertretung unterlie-
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gen. Die in diesem Zusammenhang in der Humanisierungsdiskussion po-
stulierte "Objektivierung" der Beurteilung und die Mitbestimmungsrechte
der Interessenvertretung sind nicht angesprochen.

8. Entlohnung - gestaltungsneutral und differenziert

In den deutschen Untersuchungsbetrieben bleiben das vorgegebene Lohn-
system und das Lohngefiige im ProzeB der Montageautomatisierung nicht
nur konstant, sondern sie bilden auch eine EinfluBgréBe auf die Arbeitsge-
staltung selbst: Neben die Qualifikationsbarriere trat die grundsitzlich ta-
tigkeitsbezogene, durch die Schliisselkategorie "Facharbeit" teilweise auch
an vorgéngige personliche Qualifizierung gebundene Lohneingruppierung
als zusitzliche Schranke fiir gleichgeordnete teamartige Aufgabenstellun-
gen oder fiir den Abbau der Arbeitsteilung (die entweder - kaum denkbar
- Abgruppierung oder - durch Ubernahme héherwertiger Aufgaben - Hé-
hergruppierung erfordert hiitte). Wesentlich ist, daB sich mit der Eingrup-
pierung eine Statusdifferenzierung - Angelernte versus Facharbeiter - ver-
bindet. Die damit gegebene Rigidisierung des Arbeitseinsatzes entsprach
durchaus der insgesamt strukturkonservativen Personalpolitik, wie wir sie
mehrfach erwihnt haben. Die Steuerung des Arbeitsprozesses oder der
Arbeit, die in den manuellen Prozessen auch durch leistungsbezogene
Loéhne (mit-)gesichert wurde, jedoch auch dort schon durch "eingefrorene”
Akkorde weitgehend funktionslos geworden war, war in den automatisier-
ten Prozessen nun endgiiltig wirkungslos.

Demgegeniiber bildete das Lohnsystem als solches im japanischen Fall
keinerlei Einsatzbarriere: Im Prinzip durchaus titigkeitsbezogene Krite-
rien der Lohnfindung sind durch personenbezogene EinfluBgroBen weit-
gehend aufgehoben. Diese sind nicht in einer blanken Seniorititsbezogen-
heit begriindet, sondern durch ein differenziertes Geflecht von qualita-
tiven Merkmalen, die einerseits der Person zugeschrieben werden (Kennt-
nisse, Fihigkeiten, Wissen, Leistung etc.), andererseits durch die Erstein-
miindung und die Zuordnung zu Lohngruppen und Karrierewege be-
stimmt sind. Uber das zentrale Instrument der Personalbeurteilung und
-bewertung bleibt die Sicherung der Flexibilitit zumindest "auch" in der
Hand der Produktionsvorgesetzten. Gleichwohl, Barrieren aus dem Vor-
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feld bleiben durch die beschriebene Arbeitsteilung in regulire und peri-
phere Arbeitskrifte bestehen.

In der Humanisierungs-Diskussion haben Fragen der Arbeitsgestaltung
nicht nur in ergonomischem Sinn, sondern auch beziiglich Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitsanforderungen stet§ im Mittelpunkt gestanden; Lohnfra-
gen waren aus interessenpolitischen Griinden - nach Konflikten in den
70er Jahren - weitgehend ausgespart ("keine wissenschaftlichen Erkennt-
nisse und Festlegungen als Vorfeld von Tarifverhandlungen"). Aber gerade
die Frage der Erweiterung der Lohnsysteme fiir einen qualifikationsfor-
derlichen Arbeitseinsatz, insbesondere durch teilweise oder zeitweise
Ubernahme hoherwertiger Tatigkeiten im Rahmen von Teamarbeit, und
damit die Schaffung von Lohnregelungen, die einen flexiblen Arbeitsein-
satz erlauben, wurden immer wieder angeschnitten (vgl. Brumlop 1986).
Unser Vergleich zeigt allerdings: Im deutschen Fall war das Lohnsystem
ein zusitzlich wirksamer Faktor, traditionelle Arbeitseinsatzstrukturen
und Aufstiegsbarrieren aufrechtzuerhalten; im japanischen Fall bedeutet
das Lohnsystem keine Barriere fiir Arbeitseinsatz und eine entsprechende
Eingruppierung - die Schranken waren schon im gesamten System der Ar-
beitsteilung zwischen den Betrieben und zwischen reguliren und periphe-
ren Arbeitskriften angelegt.

Bezogen auf die reguliren Arbeitskrifte, bietet das japanische Lohnsy-
stem aber ausreichend Moglichkeiten zur Differenzierung, damit zur Si-
cherung der individuellen Konkurrenz der Arbeitskrifte um den Lohnauf-
stieg und um bessere Arbeitsplitze, mit im Lauf der Betriebszugehdrigkeit
erheblichen Einkommensspannen bei Gleichaltrigen. Dies fordert auch in
gewissem Umfang das Interesse an individueller Weiterbildung, deren Re-
alisierung jedoch in hohem MaBe von den Entscheidungen der Vorgesetz-
ten abhingt, wie auch die Loyalitit zum Betrieb, da Leistung nur langfri-
stig und vielschichtig erfaBbar wird und nicht allein am Arbeitsplatz und
an der aktuellen Tatigkeit festgemacht wird.

Wenn es irgendwelche Instrumente der Personalpolitik gibt, die nicht
transferabel sind, dann sind es die Lohnsysteme: Sie sind allemal Ergebnis
politischer Aushandlungsprozesse komplexer Art und nicht durch einseiti-
gen Entscheid iibertragbar, dazu durch die Lohn-(findungs-)Techniken in
ihrer Strategie und Wirkungsweise iiberwuchert bis zur Intransparenz. In
Japan spielen sie fiir die Arbeitsorganisation auf der Werkstattebene
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keine Rolle - sichern aber trotzdem die Trennung der eher qualifizierten
Arbeitskrifte mit Aufstiegschancen von eher unqualifizierten Arbeitskrif-
ten im dual strukturierten Produktions- und Beschiftigungssystem (peri-
phere Arbeitskrifte unterliegen vollig anderen Lohnsystemen - einheitli-
chen Stundenl6hnen, Tageslohnen u.a.). Herkémmliche Interessen des
Managements an Lohndifferenzierung und neue Interessen an flexiblem
Arbeitseinsatz sind gleichzeitig gewahrt.%

9. Interessenvertretung - Beschéftigungssicherung, nicht Gestal-
tung von Technik und Organisation

Der Personalpolitik in den deutschen Untersuchungsbetrieben entspre-
chen herkémmliche und routinisierte Verfahren der Interessenvertretung,
Angesichts der Umstrukturierung des Unternehmens als Ganzem wurde
hingegen die durch Betriebsiibernahmen und Stillegungen geprigte domi-
nante Beschiftigungsfrage - und zu einem gewissen Grad die Mitbestim-
mungsfrage - konfliktuell, aber keineswegs innovativ verarbeitet. Gewerk-
schaftliche Konzepte zur Steuerung des Einsatzes neuer Technologien und
zur Humanisierung der Arbeit konnten angesichts der prekiren Lage des
Unternehmens am Absatzmarkt, der Arbeitsmarktlage, der Standortkon-
kurrenz um die Weiterfithrung der einzelnen Werke und der Abhingigkeit
des eigenen Verhandlungspartners vor Ort von Entscheidungen der aus-
lindischen Konzernspitze kaum zum Zuge kommen.

Im japanischen Fall spielte der Personalabbau keine wesentliche Rolle.
Dennoch stand auch hier die Sicherung der Beschiftigung, und zwar im
Gegensatz zum deutschen Fall ausschlieBlich die der qualifizierten regula-
ren Stammarbeiter, bei allen Rationalisierungsfragen im Vordergrund der
Konsultationen. Waren solche Arbeitskrifte nicht betroffen, war die Ra-
tionalisierungsfrage schon gleichsam erledigt. Die peripheren Arbeits-
krifte wurden kaum zum Gegenstand; sie sind grundsitzlich weniger ge-

6 Anzumerken bleibt allerdings, daBl es keine Personalbewertung geben kann
ohne den Bezugspunkt "Titigkeit" und ihren Anforderungen. Inwieweit dabei ein
Lohndruck durch Ubernahme auch indirekter Arbeiten (z.B. Kleinreparaturen,
Programmanpassung) bei automatisierter Arbeit im Vergleich zur manuellen
Arbeit entsteht, bleibt offen.
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schiitzt, jedenfalls nicht durch gewerkschaftliche Aktivititen; wenn iiber-
haupt, dann durch die in GroBbetrieben “weichen" MaBnahmen der Per-
sonalreduzierung (Einstellstop, Uberstundenabbau u.a.) und durch die
Strategie, Subkontraktanten auch in flauen Konjunkturphasen soweit
moglich in ihrer Existenz zu sichern, um im Aufschwung rasch wieder auf
sie zuriickgreifen zu kénnen. Dennoch: Soweit Personalabbau nétig war,
schlug er, so ist anzunehmen, auf die peripheren und weiblichen reguldren
Arbeitskrifte durch.

Die EinfluBnahme der Gewerkschaften auf die Gestaltung von Technik
und Organisation ist in der deutschen Humanisierungs-Debatte hochthe-
matisiert - allerdings primir von den Industriegewerkschaften, weniger
von den "durchschnittlichen" Betriebsriten. Deren Aktivititen basieren in
erster Linie auf dem "normierten Verhandlungssystem", auf dem Ruickgriff
auf kollektivrechtliche und gesetzliche Regelungen (die freilich gestal-
tungsbezogene Mitspracheregelungen einbegreifen). Je komplexer, zeit-
aufwendiger, in ihren Folgen unbestimmter die RationalisierungsmaB-
nahmen in den einzelnen Betrieben werden, desto mehr kommen Umset-
zungsaufgaben auf die Betriebsrite zu: Sie miissen generelle, gesetzliche,
kollektivrechtliche und programmatische Zielvorgaben oder Rahmenre-
gelungen konkretisieren und den besonderen Bediirfnissen wie auch den
okonomischen Bestandsinteressen der Betriebe anpassen. Gerade im Falle
der EinfluBnahme auf die technisch-organisatorische Gestaltung sind die
normativen Grundlagen - etwa im Vergleich zum Rationalisierungs-
(Kiindigungs-)Schutz oder zu den Sozialplanregelungen - eher vage und
konkretisierungsbediirftig; ihre Umsetzung und Konkretisierung gelingt in
der Regel nicht - Know-how, Expertenhilfe usw. fehlen, die tradierte nor-
mierte Verhandlung gerit in ein Vakuum: Verhandlungsgegenstinde,
Rahmenbedingungen (wie etwa Informationen), Verhandlungsfelder, be-
triebliche Basis (Klientel), werden prekir (Altmann, Dill 1987; Diill,
Bechtle 1988); dies gilt um so mehr, wenn auf dem Hintergrund einer sy-
stemischen Rationalisierung - im deutschen Fall die beschriebene Restruk-
turierung des Gesamtunternehmens - der tariflich und gesetzlich rechts-
freie Raum der zwischenbetrieblichen Beziehungen der Interessenvertre-
tung, zumal international, angesprochen ist.

Manche Wissenschaftler sehen in dieser "Verbetrieblichung' eine Machtverschie-
bung von den Gewerkschaften auf die Betriebsriate. Zundchst bedeutet dies aber
wohl eher cin Nichtaufgreifen solcher Gestaltungsansitze wie im deutschen Fall.
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"Verbetrieblichung" der Interessenvertretung setzt nidmlich eine wie immer geartete
Machtbasis bereits voraus, die vor allem das herkémmliche Verhandlungssystem
nicht mehr bietet. Sie bedeutet aber als solche keinen Ubergang von Verhand-
lungsmacht von den Gewerkschaften auf die Betriebsrite. Damit fillt auch die Ge-
staltung von Technik und Arbeit dann ins Leere, wenn es sich nicht um "méchtige"
Betriebsrite handelt (die die empirische Basis der Vertreter der Verbetriebli-
chungsthese waren, primir in der Automobilindustrie). Damit wird aber auch die an
der Verbetrieblichungsthese aufgehingte These der "Japanisierung der Interessen-
vertretung” durch Kompetenzzuwachs fiir die Betriebsrite (Miiller-Jentsch 1988, S.
14) nicht schliissig; die Notwendigkeit der Konkretisierung formaler (abstrakter, va-
ger, offener etc.) Vorgaben verbindet sich iiberwiegend mit einem Macht- und
Know-how-Vakuum; im Gegensatz zu Japan bleibt zugleich der Anspruch an die
Handlungsmacht der Industriegewerkschaften (von der Normierung bis zum Ar-
beitskampf) bestehen.

In Japan sind generelle und im konkreten Fall zahlreiche Forderungen zu
Konsultationen iiber die Einfithrung neuer Technologien, zum Rationali-
sierungsschutz und zur Anpassung der reguldren Arbeitskrifte formuliert.
Technikgestaltung und EinfluBnahme auf Arbeitsorganisation sind jedoch
weder Gegenstand solcher Forderungen noch betriebsgewerkschaftlicher
Aktivitdten.

Das paradoxe Ergebnis ist indes, daB die StoB8richtung, nimlich die Be-
schéftigungssicherung, in beiden Untersuchungsfillen dieselbe ist und daB
die Gestaltungsfrage ebenfalls, wenn auch aus anderen Griinden, nicht
aufgegriffen wird. Entscheidend bleibt allerdings - in der Perspektive der
Beteiligung, wie sie in der Humanisierungs-Debatte angesprochen ist -,
daB sie fiir die japanischen Betriebsgewerkschaften nicht zum Gegenstand
von Interessenvertretung gehort, fiirr die deutschen Betriebsrite aber eine
uneingeldste Aufgabe darstellt. Dies verweist zugleich, im Gegensatz zum
japanischen Fall, auf die Notwendigkeit gewerkschaftlicher Hilfestellung,
wenn Betriebsrite sich in diese Frage einschalten sollen. Das duale System
der Interessenvertretung in der Bundesrepublik kann hier erweiterte An-
satzpunkte - und erweiterte Konfliktmoglichkeiten - bieten. Unabhingig
von Formen und Chancen der Durchsetzung von Interessen der Beschif-
tigten an der Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisation differieren
im Vergleich zu Japan Zlelsetzung und vertretungspolitische Ansatz-
punkte.
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10. Personalwesen - reaktive Dienstleistung fiir die Produktion

An einem Fallbeispiel, das sich auf die Automatisierung der Leiterplatten-
Montage konzentriert, kann man keine umfassende Interpretation von
"Personalpolitik" entwickeln und darstellen. Dennoch soll, ohne systemati-
sche Absicht, vergleichend auf einige Differenzen und Identitdten hinge-
wiesen werden, welche die personalpolitischen MaBnahmen in den deut-
schen Untersuchungsbetrieben und im japanischen Fall préigten.

In beiden Fillen sind Aufgabenstellung und MaBnahmen des Personalwe-
sens den technischen Entscheidungen nachgeordnet; das Personalwesen ist
reaktiv, nicht aktiv mit der Automatisierung befaBt.

Im japanischen Fall sind personalpolitische Uberlegungen - zur Besetzung,
zur Qualifizierung etc. - jedoch, wenn nicht ausdriicklich, so doch selbst-
verstiandlich, Bestandteil der Manahmen der fiir die Implementation ver-
antwortlichen Spezialistengruppen bzw. der Produktionsvorgesetzten. Das
Personalwesen hat primir koordinierende, schlichtende, administrativ-ab-
wickelnde Funktionen. Das Produktionsmanagement geht im Automati-
sierungsprozeB von einem segmentierten, aber je homogenen Arbeitskraf-
tereservoir (regulidre versus periphere Arbeitskrifte) aus, stiitzt sich vor
allem auf die allein von ihm gesteuerte Anpassungsqualifizierung. Die
konkrete qualitative Aufgabenzuschneidung basiert auf den Vorstellungen
der technischen Experten, die quantitative Zuordnung erfolgt empirisch-
tentativ. Die Selektion fiir die automatisierten Bereiche basiert auf der
permanenten Beurteilung und ist ausschlieBlich am internen Arbeitsmarkt
orientiert.

Zum deutschen Fall bestehen sowohl Ubereinstimmungen wie Differen-
zen. Wesentlich ist der Unterschied im Reservoir der Arbeitskrifte.
Zunichst einmal sind auch hier die technischen und organisatorischen
Konzeptualisierungen allein Sache des technischen und des Produktions-
Managements; die Sorge um die Besetzung spielt zwar von vornherein und
in den Képfen der Produktionsvorgesetzten eine Rolle. Da aber perma-
nente QualifizierungsmaBnahmen und Qualifizierungskonzepte fiir die
Angelernten iiberhaupt fehlen, entsteht daraus zunichst und quasi in der
Not das Prinzip Selektion statt Qualifizierung, Selektion namlich aus dem,
was man - heterogen qualifiziert zumindest im Facharbeiterbereich - nun
einmal hat. Im nédchsten Schritt entspringen daraus vor allem "Anforde-
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rungen" an das Personalwesen, die vorgesehenen und fehlenden Arbeits-
krifte - wie auch immer - iiberwiegend am externen Arbeitsmarkt zu be-
schaffen. Hier besteht nun eine erhebliche Differenz in den beiden Féllen.
Im japanischen Fall sind eine einheitliche Personalpolitik oder besser:
eine einheitliche Personalphilosophie und iiber alle Betriebe hinweg ein-
heitliche Vorgehensweisen (der Rekrutierung, der Qualifizierung etc.) ge-
geben. Im deutschen Fall bestehen erstens nicht nur eine von einer aus-
landischen Konzernspitze (bzw. zentralen Personalwesen) unter anderen
nationalen Bedingungen geprigte personalpolitische Linie, sondern darauf
aufbauend auch direkte Vorgaben iiber die Anzahl der innerhalb sehr dif-
ferenzierter Arbeitskriftekategorien zu beschaffenden Arbeiter (vgl. Band
I, Kap. III, 1. und 2.). Dieses trifft - zweitens - auf durch die Ubernahmen
vorher selbstdndiger Unternehmen (statt Standortwahl wie in Japan) sehr
differenzierte, tradierte Betriebsstrukturen und Arbeitsmérkte, die ein un-
terschiedliches Arbeitskriftepotential intern und extern bereitstellen. Und
- drittens - schlieBlich bedeutet die Automatisierung, daB auch traditionell
an den Arbeitsmirkten verfiigbare Facharbeiter (mit einer produktbezo-
genen Qualifikation) ersetzt werden muBten durch im allgemeinen auch
extern kaum beschaffbaren Facharbeiter (mit einer eher prozeBbezogenen
Qualifikation), wobei wir jetzt die Fluktuation angesichts des Personalab-
baus auBler acht lassen.

Zuriick zu den "Anforderungen" der Produktion: Personalbeschaffung be-
deutet damit Konflikte mit und/oder auch verdeckte trickreiche "Anpas-
sung" des Erreichbaren an die Vorgaben der Zentrale, und sie bedeutet
unvermeidlich Defizite beim verfiigbaren Personal in der Produktion, ins-
besondere angesichts fehlender QualifizierungsmaBnahmen. Die Sachlage
fiihrt aber, wenn auch in begrenztem Umfang, zu Experimenten mit ver-
dnderten, durchaus humanisierungsrelevanten Arbeitsformen (Aufgaben-
erweiterung, Teamarbeit). Diese sind primdr vom Produktionsmanage-
ment, nicht vom Personalmanagement angestoBen und bleiben labil. Da-
neben kommt es jedoch durchaus zur partiellen Aufwertung von Angelern-
ten-Arbeit ("qualifizierte Angelernte") angesichts des Facharbeiterman-
gels.

Die Wege, die letztendlich zur Besetzung von Arbeitspldtzen und zur Nut-
zung von Arbeitskriften fiihren, sind also im deutschen Fall friktions- und
konfliktreicher. Im Ergebnis - Nutzung von segmentierter Arbeit und Ar-
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beitsteilung in unterschiedlichen Formen, knappe Besetzung etc. - und in
der reaktiven Vorgehensweise des Personalwesens sind sie gleich.

Personalwesen ist in beiden Fillen Dienstleistung fiir die Produktion - und
in beiden Fillen ist es nicht in die Konzeptionierung von Technik und Or-
ganisation bei der Automatisierung eingeschaltet, kann personelle und ar-
beitsmarktbezogene Bedingungen und mégliche langfristige Folgen nicht
geltend machen; dazu bestehen auch weder Know-how noch quantitative
Kapazitat. Facharbeiter- und Ingenieurmangel, daraus entstehende Pro-
duktionsprobleme bei wachsenden Kosten durch héhere Anteile indirekter
Arbeit, Verlagerung von Belastungen und Risiken auf periphere oder
(ausldndische) weibliche Arbeitskrifte und sinkende Akzeptanz von An-
gelernten-Arbeit, Druck auf zentralistisch orientierte technische Steue-
rungsformen von Arbeitsprozessen u.a. bleiben als produktions- und per-
sonalpolitische Probleme auf lange Sicht in beiden Fillen ungelGst. Es
fehlt eine aktive Personalpolitik, die sich auf die Arbeitsorganisation be-
zieht und zugleich deren Rahmenbedingungen im Blick behilt.”

11. Massenarbeiter - multifunktionale Arbeit unter hoéherem
Risiko

Eingangs hatten wir dargelegt, dal die europidische bzw. amerikanische
Sozialfigur des Massenarbeiters wenig hergibt fiir eine Analyse der Nut-
zung von Arbeitskraft im japanischen Fall und fiir die Beurteilung der zu-
kiinftigen Entwicklungen. Wir skizzieren deshalb hier nur eine mégliche
StoBrichtung, ohne daB wir die Moglichkeit hatten, dieses "GroSthema" in
der Fallstudie angemessen aufzugreifen. Vor allem konnten wir das The-
ma Frauenarbeit nicht einbeziehen.

Die Studie in den europiischen Betrieben kommt zu dem SchiuB, da8
Verfiigung iiber angelernte Arbeitskraft und Akzeptanz von Anlernarbeit
prekir werden. Zwar bleibt in den untersuchten Bereichen die traditio-

7 Wir wiederholen, dal man die Situation im deutschen Fall nicht generalisieren
kann, sondern den Fall der Elektro-(Konsumgiiter-)Industrie, den multinatio-
nalen Konzern, die vielfiltigen ibernommenen Unternehmen und die Gesamt-
strategie im Auge behalten muf.
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nelle Struktur, grosso modo sogar das quantitative Verhiiltnis von Fachar-
beit (bei Verinderung ihres Qualifikationsinhalts) und angelernter Arbeit
erhalten, aber die absoluten Zahlen der Beschiiftigten in den untersuchten
Bereichen sinken: dem Massenarbeiter geht die Masse aus (vgl. Band I,
Kap. I und III, und Band II; Bechtle, Diill 1991).

Sieht man vom Typus des Massenarbeiters ab und bestimmt ihn eher addi-
tiv und konkret iiber einige seiner generell kennzeichnenden Merkmale -
Austauschbarkeit, beliebige Einsetzbarkeit bei Jedermannsarbeiten, in-
nere Differenziertheit und gewisse unsichtbare, nicht gratifizierte Fahig-
keiten und Fertigkeiten, prekire Interessenvertretung -, dann ergibt sich
im japanischen Fall zunichst ein klarer Verweis auf die mehrfach behan-
delte Segmentation zwischen reguliren Arbeitskriften und peripheren
bzw. den bei Subkontraktanten beschiftigten Arbeitskriften.

Der GroBbetrieb kann im Prinzip auch seinen reguliren Arbeitskriften -
z.B. Frauen - Aufgaben zuweisen, die den Anforderungen an Massenarbei-
ter gleichkommen, und er kann auch entsprechend mit diesen Arbeitskrif-
ten "umgehen". Verfiigung und Akzeptanz sind offenbar (auch bei kriti-
scher Einstellung zur Arbeit im Betrieb), solange der Status des Reguliren
gewahrt wird, kein Problem fiir den Betrieb. Die Beschiftigung auf Dauer
fiir diese Arbeitskrifte - von weiblichen Arbeitskriften abgesehen - impli-
ziert allerdings Investitionen in ihre Qualifizierung, die eine solche Nut-
zung verbieten. So finden sich auch in der - vergleichsweise anforderungs-
reicheren - automatisierten Montage (fast) nur minnliche regulidre Ar-
beitskrifte.

Der hohe Automatisierungsgrad beruht allerdings, wie gezeigt, auf der
Ausgliederung der manuellen Montage - und entsprechender Arbeiten -
auf Subkontraktanten. Bei diesen ist die Situation komplexer. Sie vermé-
gen - mit oder ohne reguliren Beschaftigungsstatus - nicht die Beschifti-
gungssicherheit, die Arbeits- und Einkommensbedingungen zu bieten wie
die GroBbetriebe. Verfiigung iiber Arbeitskrifte, die derartige Arbeitsbe-
dingungen akzeptieren, wird wohl mit der wachsenden Zahl der Abginger
von Hoéheren Schulen fiir sie prekir; zugleich aber stehen sie auch unter
dem Druck der beherrschenden Abnehmerbetriebe, gerade solche Mas-
senarbeitstitigkeiten zu iibernehmen. Ein gegenliufiger Trend kommt
hinzu: Gerade im Rahmen systemischer Rationalisierung entstehen bei
diesen Betrieben wachsende Anforderungen an informationstechnische
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Einbindung, logistische Vernetzung, Qualititssicherungs-MaBnahmen
usw.; damit sind sie zunehmend gezwungen, auch qualifizierte Arbeits-
krifte anzuwerben und einzusetzen. Ihnen fehlen aber 6konomische,
know-how-bedingte und institutionelle Grundlagen fiir Qualifizierungs-
maBnahmen, die iiber einfache Anpassung hinausgehen, und &ffentliche
WeiterbildungsmaBnahmen sind nur sehr begrenzt verfiigbar oder zuging-
lich.

Personalpolitische Umbriiche, wie sie in der deutschen Studie als notwen-
dig erachtet werden, diirften auf dem Hintergrund der Rationalisierungs-
maBnahmen bei den Abnehmern und deren auf die Rationalisierung der
gesamten Produktionskette bezogenen Rationalisierungsstrategien des-
halb eher bei den Subkontraktanten erforderlich werden als in den Gro8-
unternehmen selbst. Der Druck auf eine bessere Ausnutzung des Arbeits-
kriftereservoirs, z.B. durch Qualifizierung von Frauen, konnte dabei
wachsen, aber umgekehrt auch jener auf weitreichende Automatisierung,
so daB auch in diesem Segment primir Restarbeiten verbleiben. Die Ko-
operation mit den Abnehmern diirfte noch bedeutsamer werden, auch be-
ziiglich gemeinsamer Qualifizierungsmanahmen (wobei der Transfer von
qualifiziertem Personal von den Abnehmerbetrieben auf die (abhingigen)
Unterauftragnehmer durch den zunehmenden Arbeitskraftemangel und
durch steigenden Einsatz neuer Technologien bei den GroBunternehmen
problematischer werden wird).

Allerdings mu8 die Frage des Massenarbeiters noch von einer zweiten
Seite her betrachtet werden: Seine Risiken bleiben allemal héher, solange
er primér im peripheren Segment des dualen Beschiftigungssystems ein-
gesetzt wird. Immerhin aber besteht durch die breite allgemeinschulische
Vorbildung auch hier ein hohes Potential fiir Weiterqualifizierung, die als
Basis fiir vielfaltige und wechselnde Aufgabenstellung auch bei den Sub-
kontraktanten bzw. bei den kleineren und mittleren Betrieben genutzt
werden kann und genutzt wird.

Multifunktionale Arbeit auf vergleichsweise geringem Niveau bei niedri-
gem Beschiftigungsstatus konnte das Pendant sein zur qualifizierten An-
gelernten-Arbeit innerhalb der deutschen Betriebe, wobei die Differenzen
in der Interessenvertretung nicht iibersehen werden dirfen. In Japan
scheint dem traditionellen Massenarbeiter zwar nicht die Arbeit auszuge-
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hen, aber auf dem Weg zur flexibel standardisierten Montage zu schwin-
den, bei zumindest bleibendem Risiko.

12.  Noch ein Blick in den Riickspiegel

Es ging uns darum, typische Bedingungen personalpolitischer Handlungs-
moglichkeiten in der Massenfertigung, die auch fiir die Vorgehensweisen
in den deutschen Betrieben relevant sind, zu beleuchten. Beim Blick in den
Riickspiegel sollen diese Bedingungen gerade durch das andere - japani-
sche - betriebliche Umfeld deutlicher werden. Es war unsere Ausgangsan-
nahme (Kap. I), daB es im Zusammenhang mit den Problemen der Uber-
tragung von Modellfillen einer innovativen und menschengerechten Ge-
staltung von Montagearbeit - schon im nationalen Kontext - notwendig ist,
die jeweiligen Rahmenbedingungen zu explizieren und es dadurch den
Planern und Gestaltern im Betrieb zu ermdglichen, auch unter Umstidnden
kontraintentionale Auswirkungen, erforderliche erginzende MaBnahmen
usw., kurz: Modifikationen der "Modelle", vorzusehen.

Lernen, in Rahmenbedingungen zu denken, nicht "Lernen von Japan", war
die Zielsetzung,

Diese Problemstellung unterscheidet sich von der gingigen Frage nach der
"Ubertragbarkeit" des japanischen Personalmanagements oder einzelner
seiner Merkmale. Dementsprechend brauchten wir uns hier auch nicht auf
die zahlreichen Formeln einzulassen, die sich mit dieser Frage verbinden:
"Einzigartigkeit" des japanischen Wegs und Uniibertragbarkeit; "Beson-
derheit" des japanischen Wegs, aber "Lernen" von der "Nummer 1"; Kon-
vergenz in Richtung der (Personal- und Produktions-)Management-
systeme - "Japanisierung” oder nicht; Entfaltung der menschlichen Res-
sourcen oder problematische "Rundumnutzung" von Arbeitskraft - wir
lassen diese Frage beiseite. Dies zumal, als es immer unklar ist, "welches
Modell Japan" eigentlich jeweils gemeint ist angesichts der erheblichen
Divergenzen personalpolitisch relevanter Bedingungen nach Branchen,
BetriebsgroBen, Typen und Status von Arbeitskraft etc. (so Nomura
1987a).
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Ohnehin 48t sich die Frage nach den Transfermoglichkeiten personalpoli-
tischer MaBnahmen und ihren Auswirkungen nur in Zusammenhang mit
der Anwendung (und/oder dem Transfer) konkreter Produktionssysteme
stellen ("Transferschienen"”, Jirgens u.a. 1985); von daher lassen sich dann
auch personalpolitische Ansatzpunkte bestimmen in Produktionsprozes-
sen, die sich weltweit annihern, etwa in der Automobilindustrie, wohl aber
auch in den Montageprozessen der Elektroindustrie wie im vorliegenden
Fall.

Es war nicht Aufgabe dieser Studie, die Moglichkeiten und Barrieren der
Nutzung auslidndischer Erfahrungen zu explizieren und zu konkretisieren,
ja es widerspriiche geradezu ihrer Zielsetzung.

Die Umsetzung positiver Erfahrungen mit bzw. die Vermeidung negativer
. Effekte von Personalpolitik setzt voraus, da8 die betrieblichen Akteure
und Entscheidungstriger selbst "in Rahmenbedingungen denken", um Mo-
difikationen von problematischen personalpolitischen Instrumentarien
oder funktionale Aquivalente positiver Lésungen im Ausland fiir ihre ei-
genen Betriebe zu finden. Diese Probleme und Maglichkeiten wurden in
der Untersuchung an vielfiltigen Zusammenhingen deutlich gemacht.

Die Erfahrungen bei der Montageautomatisierung in Japan verweisen -
beispielsweise - auf

- erhebliche indirekte Effekte negativer Art auBerhalb der unmittelba-
ren Automatisierungsbereiche (Verlagerung von Beschiftigungseffek-
ten, Belastungen, Lohnnachteilen etc. auf weibliche Beschiftigte und
Beschiiftigte von Unterauftragnehmern);

- weiterbestehende explizite Formen der Arbeitsteilung bei der Imple-
mentation von Montageautomation und latente Formen naturwiichsi-
ger Arbeitsteilung im Normallauf wegen des Zeit- und Leistungs-
drucks trotz Aufgabenintegration auf der Shop-floor-Ebene;

- hohere Qualifikationsanforderungen im automatisierten Bereich,
verglichen mit dem manuellen Montagebereich, wobei das Anforde-
rungsniveau nicht erheblich ansteigt, weil Qualifizierung immer auch
mit forcierten MaBnahmen zur Arbeitssimplifizierung einhergeht;
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- fehlende Beteiligung "normaler" Arbeitskrifte bei der Implementa-
tion; keine Beteiligung im Sinne der Verfolgung von Arbeitskraftin-
teressen in Qualititszirkeln; keinerlei EinfluBnahme der Interessen-
vertretung der Arbeitskrifte auf Einfitlhrung und Gestaltung von
Technik und Organisation, auch nicht auf die Beschiftigung, sofern
nicht fest angestellte (ménnliche) Arbeitskrifte betroffen sind.

Neben diesen - und anderen - Erfahrungen mit dem japanischen Weg las-
sen sich in der Perspektive der Humanisierung der Arbeit Folgerungen
insbesondere fiir die Einsicht in die vernetzten Zusammenhinge perso-
nalpolitischer Ma8nahmen ziehen, zum Beispiel

- konnen (positive) Effekte der "Ausbildung am Arbeitsplatz - On-the-
Job-Training" nur erreicht werden bei gleichzeitiger hoher Selekti-
onschance aus einem groien Reservoir von Arbeitskriften mit hoher
allgemeiner (schulischer) Vorbildung, geringem Titigkeits- bzw. Lei-
stungsbezug der Entlohnungsformen, Arbeitsvereinfachungen zur sy-
stematischen Reduzierung von Arbeitsanforderungen etc. Die Integra-
tion personalpolitischer MaBnahmen erweist sich als zentral;

- kann flexibler Arbeitseinsatz nur erreicht werden durch Bereitschaft
zur Offenhaltung von Aufgabenstellungen, was wiederum bestimmte
Entlohnungsformen, ein bestimmtes Vorgesetztenverhalten uv.a. vor-
aussetzt. Hinnahme latenter Arbeitsteilung (angesichts gleichzeitigen
Leistungsdrucks), Sicherung der Umsetzungsbereitschaft bei den Ar-
beitskriften (durch Lohnsicherung, durch Beriicksichtigung bei der
Personalbeurteilung etc.), Abstimmen der einzelnen personalpoliti-
schen MaBnahmen in sehr differenzierten Formen sind erforderlich.

Problem ist nicht die "Nichtiibertragbarkeit" von personalpolitischen MaB-
nahmen, die wir skizziert haben, sondern die Klirung der Frage, wie man
mit diesen Erfahrungen umgehen kann. Deutlich werden

- die Notwendigkeit iibergreifender Abstimmung und Zusammenfith-
rung personalpolitischer Manahmen, nicht deren isolierter Einsatz;

- die Beriicksichtigung negativer indirekter Auswirkungen personalpoli-
tischer MaBnahmen in anderen Arbeitsbereichen oder bei anderen
Arbeitskriftegruppen;
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- das Erfordernis zur Schaffung auch auBer- und iiberbetrieblicher Vor-
aussetzungen (in der Bildungspolitik, in der Tarifpolitik etc.) fiir die
Realisierbarkeit humanisierungsorientierter personalpolitischer Ma8-
nahmen.

Dafiir sollte die Studie positives und negatives Anschauungsmaterial lie-
fern.
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Band I der Studie

Klaus Diill, Giinter Bechtle, unter Mitarbeit von Manfred Moldaschl

Massenarbeiter und Personalpolitik in Deutschland und Frankreich

Montagerationalisierung in der Elektroindustrié I

In der GroBserienmontage der Elektroindustrie - einem klassischen Ein-
satzfeld des Taylorismus - zeichnen sich neuartige Strategien ab. Sie rich-
ten sich auf die Neuorganisation des gesamten Produktionszyklus.

In dieser Umbruchsituation ist auch die Arbeit in der Montage einem ra-
dikalen Wandel unterworfen. Die bisher beherrschende Figur des ange-
lernten Montagearbeiters - des Massenarbeiters - beginnt sich aufzuldsen.
Damit sind erhebliche Probleme der Beschiftigungsanpassung, der Quali-
fizierung, der Arbeitsorganisation und des Arbeitseinsatzes verbunden.
Der Band I der Studie zeigt, wie die betriebliche Personalpolitik mit die-
sen Problemlagen umgeht, welche Losungsansitze entwickelt werden und
welche Auswirkungen damit verbunden sind.

Zugrunde gelegt werden die Ergebnisse der international vergleichenden
Untersuchung in einem multinationalen Unternehmen der Unterhaltungs-
elektronik, mit Standorten in der Bundesrepublik Deutschland, Frankreich
und Italien; in Frankreich wurde die Untersuchung in enger Kooperation
mit der Groupe de Sociologie du Travail (G.S.T.) Paris durchgefiihrt.
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Band II der Studie

Manfred Moldaschl

Frauenarbeit oder Facharbeit?

Montagerationalisierung in der Elektroindustrie I1

Arbeit in der Massenfertigung der Elektroindustrie war bislang geprigt
durch "Jedermannstitigkeiten”, von un- und angelernten weiblichen Ar-
beitskriften ausgefithrt - "Massenarbeit” war gleichbedeutend mit "Frau-
enarbeit". Mit dem Ubergang zur systemischen Rationalisierung bricht das
beherrschende Muster tayloristischer Produktionsgestaltung, Leistungspo-
litik und geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung partiell auf.

Der Band II der Untersuchung in der Unterhaltungselektronik befaBt sich
mit dem Spannungsverhiltnis "neuer” und "alter" Rationalisierungskon-
zepte und ihrem Zusammenhang mit verdnderten Qualifikationsstruktu-
ren, Belastungskonstellationen und Geschlechterverhiltnissen. Metho-
disch wird die industriesoziologische Analyse der innerbetrieblichen Re-
krutierung und Arbeitsteilung, des Personaleinsatzes und der Gratifizie-
rung kombiniert mit der Anwendung neuer Verfahren psychologischer
Arbeitsanalyse und einer Arbeitskriftebefragung.
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DAs INSTITUT FUR SOZIALWISSENSCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.
- ISF MUONCHEN -

Das ISF - ein eingetragener Verein mit anerkannter Gemeinniitzigkeit -
entstand in seiner jetzigen Form und Aufgabenstellung 1965 und finanziert
sich ausschliefllich durch projektgebundene Einnahmen. Mitglieder des
Vereins und seines Vorstandes sind Personen, die mit der Arbeit des Insti-
tuts - zum Teil als langjihrige Mitarbeiter - verbunden sind.

Die Arbeitsgebiete des ISF sind vor allem: Industriesoziologische Technik-
forschung, Qualifikations- und Arbeitsmarktforschung und Untersuchun-
gen iiber betriebliche Arbeits- und Personalpolitik. Bei den Projekten han-
delt es sich entweder um Auftragsforschung fiir 6ffentliche Stellen, insbe-
sondere fiir fachlich zustindige Bundesministerien, oder um Grundlagen-
forschung, insbesondere im Rahmen eines Sonderforschungsbereiches der
Universitdt Miinchen, an dem das Institut beteiligt ist (SFB 333 - Entwick-
lungsperspektiven von Arbeit). Das Institut ist bestrebt, Auftragsforschung
und Grundlagenforschung im wechselseitigen Interesse thematisch und
personell méglichst eng zu koordinieren.

Im ISF arbeiten etwa 25 Wissenschaftler mit sozial- bzw. wirtschaftswis-
senschaftlicher Ausbildung, nicht selten mit einer Zusatz- oder Doppel-
qualifikation (Wirtschaftswissenschaften/Soziologie, Jurisprudenz/Sozio-
logie bzw. Nationalokonomie, Ingenieurwissenschaften/Soziologie, Psy-
chologie) und iiberwiegend mit langjahriger Forschungserfahrung.

Ein Uberblick iber die bisherigen Arbeiten und Veréffentlichungen ist
iiber das Institut erhiltlich.

INSTITUT FUR SOZIALWISSENSCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V. - ISF MUNCHEN
Jakob-Klar-StraBie 9 - 8000 Miinchen 40 - Tel. 089/272921-0 - Fax 089/272921-60
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