Vom Risiko- zum Vorzeigeprojekt:
Auto 5000 bei Volkswagen

Michael Schumann, Martin Kuhlmann,
Frauke Sanders, Hans Joachim Sperling

Es wird viel iiber die Zukunft des Standorts Deutschland diskutiert. Hat Industriearbeit iiberhaupt noch eine Perspektive? Das Projekt
Auto 5000 bei Volkswagen wollte darauf eine Antwort suchen. Wir haben das Vorhaben, das in der Offentlichkeit mit viel Aufmerk-
samkeit und auch Skepsis beobachtet wird, wissenschaftlich begleitet. In diesem Text ziehen wir unsere Bilanz.

Vorbemerkung

In einem neueren Discussion Paper des
Wissenschaftszentrums Berlin fiir Sozial-
forschung (WZB) wird niichtern konsta-
tiert, in der deutschen Automobilindustrie
kénne Beschiftigungssicherheit nur noch
gewihrleistet werden bei Lohnverzicht und
erhohter Arbeits(zeit)flexibilitdt (Jiirgens
et al. 2006). Dies kennzeichnet die heute
typische Ubereinkunft zwischen Arbeitge-
bern und Arbeitnehmern, um den Erhalt
von Beschiftigung zu sichern.

Eine derartige Konstellation war auch
bereits 2001 beim Tarifabschluss fur das
Auto 5000-Projekt bestimmend. VW for-
derte bei der Entscheidung, den neuen
Mini-Van nicht im Ausland zu produzie-
ren, Gegenleistungen in Form von mate-
riellen Abstrichen unterhalb des Haustarif-

Ubersicht 1:

vertrags. Die Mitbestimmungsregelungen
bei VW ermoglichten es der Arbeitneh-
merseite, sich nicht allein auf den Deal ,,Be-
schiftigung fiir Lohn-Leistungszugestind-
nisse“ zu beschrinken. IG Metall, Betriebs-
rat und Arbeitsdirektor verhandelten wei-
ter reichende Forderungen. Dabei stand
der Erhalt von Arbeitsplitzen am deut-
schen Standort Wolfsburg im Zentrum.
Doch dariiber hinaus wurden noch andere
Konditionen vereinbart. In regionalpoliti-
scher Arbeitsmarktperspektive sollten die
zusitzlichen Arbeitsplitze ausschlie8lich
mit Arbeitslosen besetzt werden. Und zu-
dem wurde verabredet, fir die neue Auto-
mobilfabrik ein eigenes Produktionssystem
zu entwickeln. Man wollte konzeptionelles
Neuland betreten bei Arbeits- und Be-
triebsstrukturen ebenso wie bei Entloh-
nungs- und Qualifizierungsbedingungen
(Ubersicht 1). Der innovative Anspruch
war: Verbesserung der Wirtschaftlichkeit
der Fertigung kombiniert und getragen

Tarifsystem Auto 5000

— 2001: Einigung zwischen VW und IG Metall auf Tarifprojekt , 5000x5000"

— Rekrutierung der Belegschaft aus Arbeitslosen
— Ende 2002: Touran-Fertigung startet

— 2006: 3.900 Mitarbeiter produzieren 900 VW-Touran/Tag

— Tarifsystem: auf Niveau des Metall-Flachentarifvertrags: 35 Std. Wochenarbeitszeit plus 3 Std.
Qualifizierung; einheitliches Entgelt plus Bonus; , Programmerfiillung"; Arbeitsorganisation mit
. Teamarbeit, lernférderlicher Qualifizierungsorganisation, Beteiligung der Teams bei Prozess-

optimierungen”

Quelle: Eigene Zusammenstellung.
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Ubersicht 2: Sozialwissenschaftliche Begleitforschung des SOFI

— Gefordert durch: VW AG, IG Metall Wolfsburg, Hans-Bockler-Stiftung, VolkswagenStiftung

— Empirie 2002-2006; vier Erhebungswellen: Methodenmix aus Expertengespréachen,
Arbeitsplatzbeobachtungen, Gruppendiskussionen, qualitativen Interviews,

schriftliche Befragungen von Teams, Bls, Indirekten

— Ziel: Evaluation und Bewertung der Innovationsanspriiche des Tarifprojekts
- Zwischenbilanz der Begleitforschungsergebnisse in WSI-Mitteilungen 1/2005

- Aktuelle Ergebnisse der Begleitforschung: SOFI-Homepage www.sofi.uni-goettingen.de
. Projekte/Sozialwissenschaftliche Evaluation des Projektes Auto 5000 GmbH/Volkswagen*

Quelle: Eigene Zusammenstellung.
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durch attraktivere Arbeit. Ein Mitbestim-
mungspaket wurde also geschniirt, das sich
den am Standort Deutschland geforderten
schmerzhaften Zugestindnissen bei Lohn
und Arbeitszeit nicht verweigerte, sie aber
einband in arbeitsférderliche Gestaltungs-
initiativen. Die Rahmenbedingungen des
»Modells Deutschland nutzend galt es, die
Spielrdume fiir zukunftsfihige Beschifti-
gung auszuloten.

Dieses Vorhaben rief manchen Skepti-
ker auf den Plan. Der Projektstart war ent-
sprechend von Kritik begleitet: Hatten die
Akteure bei VW/Auto 5000 im neuen Ta-
rifvertrag nicht allzu viele materielle Vor-
leistungen erbracht? Wiirden sie in der La-
ge sein, die konzeptionellen Neuanspriiche
in der betrieblichen Realitit umzusetzen?
Als wir 2002 mit der sozialwissenschaftli-
chen Begleitforschung (Ubersicht 2) starte-
ten, war deswegen unsere zentrale Frage:
Geht so ein Projekt? Spielen die verschie-
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denen Akteursgruppen mit? Konnen die
Projektanspriiche tatsdchlich eingelost
werden? In dem WSI-Artikel ,,Anti-taylo-
ristisches Fabrikmodell — Auto 5000 bei
Volkswagen® (Schumann et al. 2005) haben
wir tber die Projekthintergriinde, seine
Planungen und seine Umsetzung in der
Anlaufphase berichtet. In der Zwischenbi-
lanz war unser zentraler Befund: Es geht!
Das Projekt arbeitet erfolgreich — sowohl
bei wirtschaftlicher als auch bei sozialwis-
senschaftlicher Betrachtung. Betriebswirt-
schaftlich schreibt es schwarze Zahlen und
hat unter anderem im Hinblick auf Pro-
duktivitidt und Produktqualitit eine vor-
zeigbare Performance. Und es erreicht die-
se Ergebnisse mit einem innovativen Ge-
staltungskonzept der Arbeits- und Be-
triebsstrukturen, das das Know-how und
das Arbeitsvermogen der Beschiftigten
breiter als tiblich aufnimmt und entspre-
chend auch im Urteil der Mehrheit der Be-
schiftigten befiirwortet wird. Es zeigte sich:
Je erfolgreicher die betriebliche Umsetzung
des Innovationsanspruches gelingt, je
iberzeugender die arbeitspolitischen In-
teressen von Betrieb und Beschiftigten ver-
kniipft werden konnten, desto stirker
wichst die Bereitschaft der Belegschaft zum
aktiven Mitspiel.

Im vorliegenden Artikel legen wir die
Ergebnisse unserer wissenschaftlichen Be-
gleitforschung vor: Was kommt bis Ende
2005/Anfang 2006 Neues hinzu, was wurde
weiterentwickelt? Gelingt es, die Einzelmo-
mente auch konzeptionell zu verzahnen
und aus deren Integration zusitzlichen
wirtschaftlichen und/oder sozialen Nutzen
zu gewinnen? Wir prisentieren hier also
unsere Abschlussbilanz (Teil 2). Damit liegt
das Material auf dem Tisch fiir weiterrei-
chende Fragen: Bringt das Projekt Auto
5000 auch tiber den Fall hinaus Einsichten
fiir die Zukunftssicherung von Industriear-
beit in Deutschland? Kann Auto 5000 als
ein Projekt gelten, das, indem es die Mog-
lichkeiten der Unternehmens- und be-
trieblichen Mitbestimmung extensiv nutzt,
Optionen einer Modernisierung des Mo-
dells Deutschland fiir die Mikroebene eines
Unternehmens offen legt? Ist es ein Pro-
jekt, das insofern also nutzbares Orientie-
rungswissen liefert iiber die Institutionen
und Regularien der deutschen Mitbestim-
mung im Zusammenspiel mit technischen
und organisatorischen Innovationen? Und:
Stellt es damit einen aussichtsreichen Bei-
trag in der Zukunftsdebatte um Industrie-
arbeit dar? (Teil 3).
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Weiterentwicklungen
2005/06 bei Auto 5000

2.1 MITBESTIMMUNG - AUSGANGS-
PUNKT UND OPTION

Erst die tariflichen und betrieblichen Mit-
bestimmungsinstitutionen, Regelungser-
fahrungen und Akteure bei Volkswagen
ermoglichten das Projekt Auto 5000. Diese
Konstellation war der Rahmen fiir Grenz-
tiberschreitungen gegeniiber arbeits- und
beteiligungspolitischen Traditionen. Das be-
triebspolitische Innovationskonzept zielte
ausdriicklich auf Zweierlei: eine erweiterte
Einbeziehung der Beschiftigten in das Un-
ternechmen, um die traditionell unge-
nutzten Verhaltenspotenziale zur Erhchung
der Arbeitsleistung freizusetzen und auf de-
mokratische Partizipation. In der eigens
eingerichteten GmbH wurden zunichst
auf Unternehmensebene erweiterte Mitbe-
stimmungsregelungen fir die Arbeitneh-
merseite etabliert und im Umsetzungs-
prozess des Projektes genutzt. Unsere
Zwischenbilanz verdeutlichte, dass auf der
betrieblichen Ebene der Betriebsrat, der
zunichst von VW delegiert, das heif3t nicht
von Auto 5000-Beschiftigten gewihlt
wurde, aufgrund der unzureichenden Legi-
timation Startschwierigkeiten hatte. Die
Beschiiftigten taten sich schwer, VW-Be-
triebsrite als ihre Interessenvertretung zu
akzeptieren. Doch ab 2004 gelang es
dem Betriebsrat zunehmend mehr, eine
anerkannte Rolle als betrieblicher An-
sprechpartner aufzubauen und mit dem
Management auch fiir die Beschiftigten
tiberzeugende Modi und Routinen der In-
teressenregulierung zu praktizieren. Die
anstehenden betrieblichen Entscheidun-
gen konnten weitgehend konsensuell gelost
werden.

Weil die Anspriiche der Belegschaft auf
zusitzliche, tiber die Management-Infor-
mationssysteme hinausgehende vertre-
tungsrelevante Informationen und Beteili-
gungen abzielten (Auto 5000 startete
zundchst ohne gewerkschaftliche Vertrau-
ensleute), wurden die Vertretungsstruktu-
ren nach 2004 erweitert. Gewihlte ,Kom-
munikationsbeauftragte der IG Metall®
(im betrieblichen Jargon als KOBIs titu-
liert, faktisch als gewerkschaftliche Ver-
trauensleute fungierend) schlossen die Ver-
tretungsliicke. Die in prozessteamiibergrei-

fenden Wirkungsbereichen agierenden
KOBIs erwiesen sich als arbeits- und be-
reichsnahe Interessenvertreter mit beacht-
licher Akzeptanz bei der Belegschaft. Be-
firchtungen, es konne zu Konkurrenz- und
Kompetenzstreitigkeiten zwischen KOBIs
und den von den einzelnen Teams gewihl-
ten Sprechern kommen, werden nicht be-
stitigt. Vielmehr bildet sich eher ein kom-
plementires Verhaltnis heraus, bei dem die
Artikulation und Erérterung arbeits- und
gruppenbezogener Interessen (vom Mana-
gement geleitete Teamsprecher-Runden)
ergidnzt werden durch die Biindelung be-
reichstibergreifender betrieblicher und ge-
werkschaftlicher Interessenverfolgung. In
dem im Mirz 2006 neu gewihlten Be-
triebsrat fiir den Volkswagen-Standort
Wolfsburg wurde dann auch das bestehen-
de Legitimationsdefizit der fiir die Beleg-
schaft nur ,eingesetzten Interessenvertre-
ter iberwunden. Die Belegschaft von Auto
5000 hat den Betriebsrat durch ihre Wahl
bestitigt. Dies diirfte ihm ein gestiegenes
interessenpolitisches Gewicht geben.

Die Mehrzahl der Beschiftigten repri-
sentiert den sich neu herausbildenden
»modernen Arbeitnehmertypus®: einer-
seits betrieblich identifiziert und bereit,
durch Arbeitsengagement und Selbstver-
antwortung einen erweiterten Beitrag zum
Unternehmenserfolg zu leisten; anderer-
seits wird aber gerade keine umfassende In-
teressenkongruenz unterstellt. Typisch ist
vielmehr ein Interessenverstindnis, dass
die Durchsetzung eigener Interessen noti-
genfalls auch im Konflikt mit dem Unter-
nehmen beftirwortet. Bei der bei Auto 5000
anstehenden Aushandlung des neuen Ta-
rifvertrags ist jedenfalls zu beobachten,
dass die Belegschaft, gewerkschaftsnah, ih-
re Interessen in Bezug auf Einkommen, Ar-
beitszeiten und Arbeitsbedingungen mit
Nachdruck ins Spiel bringt.

2.2 ARBEITS- UND BETRIEBS-
ORGANISATION - INTEGRIERT

Die Mafinahmen im Bereich Arbeits- und
Betriebsorganisation lassen sich seit Mitte
2004 unter der Uberschrift ,,Stabilisierung,
Weiterentwicklung, Integration® zusam-
menfassen. Kurskorrekturen oder gar
Kehrtwendungen fanden nicht statt. Wih-
rend die Aufbauphase sich auf konzeptio-
nelle Entwicklungen und die Einfiihrung
der einzelnen Elemente konzentrierte, steht
im weiteren Verlauf die Verkniipfung der
Einzelaspekte im Zentrum.



Fiir die Weiterentwicklung der Arbeits-
organisation gilt nach wie vor der in der
Zwischenbilanz festgehaltene Befund, dass
sich eine erweiterte Aufgaben- und Funk-
tionsintegration vor allem auf die techni-
sierten Fertigungsabschnitte konzentriert.
Bei der kurzzyklischen Fliefertigung wird
der repetitive Grundcharakter nicht tiber-
wunden. Unter dem Stichwort ,,Kompe-
tenzverbreitung hat es zwar auch hier
intensivierte Versuche der Funktionserwei-
terung gegeben. Im Durchschnitt aber
konnte das Niveau der Aufgaben- und
Funktionsintegration nur leicht erhoht
werden. Grofere Verdnderungen ergeben
sich insofern nur fiir Teilbelegschaften in
den technisierten Bereichen. Das heif3t dort
vor allem: weitere Integration von Instand-
haltungsfunktionen und starkere Riick-
nahme der Arbeitsteilung zwischen Anla-
genfiihrern und Einlegetitigkeiten.

Seit Mitte 2004 wurde die shopfloor-
nahe Prozessoptimierung zur Erschlieffung
von Rationalisierungs- und Einsparpoten-
zialen verstarkt. Vor allem geht man den
Weg der Intensivierung von Einfluss- und
Mitsprachemoglichkeiten der Prozess-
teams bei betrieblichen Planungen. Aus
eher informellen Regelungen werden jetzt
systematisierte Vorgehensweisen bei der
Suche nach effektiveren Losungen. In den
Prozessteams werden im Zuge dieser Ak-
zentverschiebung auch skeptische Stim-
men laut, die die Forcierung betrieblicher
Rationalisierungsabsichten  kritisieren.
Doch diese Erfahrungen haben (bisher)
nicht das Gewicht, das insgesamt positive
Urteil tiber die Beteiligung an der Prozess-
optimierung umzustoflen; bestimmend
bleiben die Vorteile einer dadurch attrakti-
veren und selbststindigeren Arbeit.

Stabilisierung und Komplettierung des
bereits erreichten Niveaus kennzeichnen
auch die betriebsorganisatorischen Verin-
derungen. Die Realisierungschancen des
erweiterten Funktionszuschnitts der ersten
Fithrungsebene (Betriebsingenieure bzw.
BIs — sonst tiblicherweise als ,,Meister® be-
zeichnet) haben sich dabei verbessert: Die
Produktionsprozesse sind inzwischen so
stabil, dass die Betriebsingenieure grofiere
Freirdume fiir Aktivititen tiber das opera-
tive Tagesgeschehen hinaus haben. Die
zunichst noch von VW-Fiihrungskriften
besetzte Zwischenebene der Schichtleiter
ist mittlerweile durch aus dem Kreis der
Betriebsingenieure rekrutierte BI-Sprecher
ersetzt worden. Die Fithrungsspannen sind
zwar teilweise nach wie vor grofi, das er-

weiterte Aufgabenprofil der Betriebsinge-
nieure als Vorgesetzte, Manager und Ent-
wickler konnte jedoch weiter geschirft wer-
den — planerische und ckonomische Ver-
antwortung tiber das Tagesgeschift hinaus
gehoren zu ihrer neuen Normalitit und
werden positiv bewertet. Die bislang bereits
gute Zusammenarbeit zwischen den Teams
und den BIs hat darunter nicht gelitten.

In der Zwischenzeit wurde auch das
Konzept einer prozessorientierten Dezen-
tralisierung durch teils rdumliche, teils or-
ganisatorische Integration von indirekten
Funktionen und Spezialisten in die so ge-
nannten ,Lernfabriken“ noch weiter aus-
gebaut. Als ,Lernfabriken® werden bei
Auto 5000 die direkt in der Fertigung loka-
lisierten Groffraumbiiros bezeichnet, in de-
nen die jeweilige Fertigungsbereichslei-
tung, die Betriebsingenieure sowie betrieb-
liche Spezialisten aus Fachbereichen wie
Qualititssicherung, Planung, Industrial
Engineering, Controlling, Personalbereich
usw. angesiedelt sind. Die positiven Effekte
dieser Losung (bessere Zusammenarbeit,
verbesserte Problemlosekompetenz, gro-
Bere Reaktionsfihigkeit, hoheres Mafl an
Prozessnihe) verstirkten sich. Die Zustim-
mung zum Konzeptbestandteil der Lern-
fabrik ist tiber die verschiedenen Fachbe-
reiche, Statusgruppen und Hierarchieebe-
nen hinweg grof. Als einziger Schwach-
punkt der bisherigen Umsetzung gilt die
noch unzureichende Einbindung der Pro-
zessteams. Nur punktuell und von perso-
nellen Konstellationen abhingig konnte
auch hier der Anspruch einer Uberwin-
dung der bestehenden Kooperationsdefizi-
te und Statusbarrieren eingeldst werden.
Wo dies geschehen ist, werden die Vorteile
des Lernfabrikansatzes jedoch besonders
stark betont und sind zugleich ein Beleg fiir
die besonderen Potenziale dieses Ansatzes.

Eine substanzielle Weiterentwicklung
im Sinne einer Erginzung und Integration
der bisher genannten Organisationsele-
mente hat es im Bereich der betrieblichen
Steuerungs- und Koordinationsinstru-
mente gegeben. Bei der im Wesentlichen
tiber das Controlling administrierten, nach
wie vor eng an bestehende VW-Verfahren
orientierten Budgetsteuerung liegen die
Unterschiede — und aus Sicht der Beteilig-
ten erhebliche Vorteile — gegeniiber der
sonst iblichen Praxis in der sehr viel
grofleren raumlichen Nihe der Controller
zu den Bereichsverantwortlichen und der
engeren und kontinuierlichen Zusammen-
arbeit. In Kombination mit selbst ent-

wickelten erginzenden Vorausschauver-
fahren fithrt diese Organisationslosung
letztlich dazu, dass die vielfach beklagte
Prozessferne und Vergangenheitsorientie-
rung einer Budgetsteuerung bei Auto 5000
deutlich weniger ausgeprigt sind.
Wichtiger noch ist allerdings die Er-
gidnzung dieser modifizierten Budgetsteue-
rung durch prozessorientierte, nicht
primdr finanzbasierte Kennzahlen- und
Zielvereinbarungssysteme, die unterneh-
mensweit gelten, den einzelnen Fach- und
Funktionsbereichen jedoch Spielraume fiir
eigenstandige, an den jeweiligen Prozessen
orientierte Kennzahlen erlauben. Zielver-
einbarungen werden bei Auto 5000 auf un-
terschiedlichen Ebenen sowie in unter-
schiedlicher Weise praktiziert. Gemeinsa-
me Kernelemente der durchaus verschie-
denartigen Vorgehensweisen sind ein
hohes Maf3 an betriebsweiter Transparenz,
die Auswahl von Kennzahlen entlang der
jeweiligen Prozessbesonderheiten, die For-
mulierung von Zielvereinbarungen auf
Teamebene sowie die Einbindung der je-
weiligen Fachteams (Industrial Enginee-
ring, Personalentwicklung usw.) bei der
Festlegung der fiir den eigenen Bereich re-
levanten Kennzahlen. Die Zielvereinbarun-
gen sind nicht unmittelbar entgeltwirksam,
eine Priorisierung von Anreizeffekten (ge-
gentiber Orientierungs-, Riickmelde- und
Koordinationseffekten) wird sogar als kon-
traproduktiv eingeschitzt. Sie werden vor
allem dort als positives Instrument gese-
hen, wo Kennzahlen nicht nur aus tiberge-
ordneten Daten ,,heruntergebrochen® wer-
den und die Teams in die Ausgestaltung der
Zielvereinbarungen eingebunden sind.

2.3 QUALIFIZIERUNGSPOLITIK -
PROZESSNAH

Nachdem in der Aufbauphase den ehema-
ligen Arbeitslosen vor allem die Grund-
qualifikation zur ,,Automobiltauglichkeit“
vermittelt wurde, riickt seit 2004 die syste-
matische Verkniipfung von Arbeit und Ler-
nen in den Vordergrund. Tarifvertraglich
vereinbart ist eine Qualifizierungszeit von
drei Stunden pro Woche, die zur Hilfte von
den Beschiftigten selbst zu tragen ist. Pro-
zessnahe ,Kompetenzverbreitung® und die
intensivere Einbindung in den betriebli-
chen Rationalisierungs- und Optimie-
rungsprozess spielen mittlerweile die wich-
tigste Rolle und erméglichen erst die of-
fensive Weiterentwicklung der Arbeitspoli-
tik.
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Bei aller Kritik an bestimmen Einzel-
punkten und dem Wunsch nach Modifizie-
rung fillt das Gesamturteil der Belegschaft
positiv aus. Generell wird die Weiterquali-
fizierung unterstiitzt, auch wenn sie von
den Beschiftigten mitzufinanzieren ist. Vor
allem die Kommunikationszeit von 11/,
Stunden fiir Teammeetings, Schichtiiber-
gaben usw. wird von der Mehrheit begriif3t.
Bei den 1!/, Wochenstunden fur regel-
mifige Qualifizierung fillt die Bewertung
hingegen etwas verhaltener aus. Kritik geht
am ehesten in Richtung Zeitaufwand und
Inhalte. Kriterium ist hier vor allem die
tatsdchliche Brauchbarkeit fur die Bewdlti-
gung von Arbeitsinhalten und die Mog-
lichkeit, sich beruflich und fachlich weiter-
entwickeln zu kénnen. Bei der Positivbi-
lanz fiir die betriebliche Qualifizierung
stehen entsprechend die Aspekte ,Ab-
wechslung® und ,Interessantheit® sowie
»Niitzlichkeit® im Vordergrund. Eine
Uberforderung entsteht aus Sicht der Be-
schiftigten durch diese Verkniipfung von
Arbeit und Lernen nicht. Wer sich aktiv in
das Qualifizierungskonzept einbringt, ur-
teilt deutlich positiver als andere. Auch die
betrieblichen Vorgesetzten halten regel-
miflige Qualifizierung der Prozessteams
tiber die Einarbeitungsphase hinaus fiir
sinnvoll und notwendig.

Die grundsitzliche Zustimmung zu
den Qualifizierungsregelungen unter-
streicht die Bereitschaft der Belegschaft,
sich in der Arbeit weiterzuentwickeln und
einzubringen, das heiflt in erhéhter Lern-
forderlichkeit der Arbeit einen eigenen
Vorteil zu sehen. Aber auch Grenzen wer-
den deutlich. Innerhalb einer Grof3serien-
fertigung mit sehr unterschiedlichen Ar-
beitsstrukturen und Know how-Erforder-
nissen ist eine einheitliche Qualifizierungs-
regelung immer in der Gefahr, fiir die einen
als zu wenig, fiir die anderen als tiber-
schiissig zu erscheinen. Dies erfordert dif-
ferenzierte Angebote.

2.4 LOHN-LEISTUNGSPOLITIK -
NACHBESSERUNGEN

Im tariflich fiir Auto 5000 vereinbarten
Entgeltsystem wurde auf differenzierende
Eingruppierungsregelungen verzichtet.
Stattdessen verstindigte man sich auf ei-
nen Einheitslohn auf dem Niveau des nie-
dersichsischen Tarifentgelts fiir Facharbei-
ter (Ecklohn) fiir alle direkten Produk-
tionsarbeiter. Diese ungewohnliche Rege-
lung hat in der weiteren Entwicklung bei
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Auto 5000 Bestand. Gerade bei den vorab
eher skeptischen Betriebsingenieuren
wiichst die Akzeptanz der Einheitsentloh-
nung, weil flexibler Arbeitseinsatz und
Funktionserweiterungen dadurch erheb-
lich erleichtert werden. Dieser Sachverhalt
unterstreicht die wirksame Verzahnung
der Elemente von Entgelt und Arbeitsor-
ganisation.

Die Ermittlung und Auszahlung eines
personlichen Leistungsbonus ist 2005 zum
Tragen gekommen. Entsprechend der ta-
riflichen Vereinbarung, wonach ein Bonus
erst bei positivem Jahresabschluss aus-
gezahlt wird, wurde diese Regelung fiir das
Geschiftsjahr 2004 erstmals praktiziert
(durchschnittlicher Bonus fiir 2004:
1.000 €; fiir 2005: ca. 20 % hoher). Eine ta-
riflich ebenfalls vorgesehene Ergebnisbe-
teiligung wird erst in Zukunft wirksam
werden, wenn die festgelegte Zielgrole der
Umsatzrendite erreicht ist.

Die Beschiftigten begriifiten zwar im
Prinzip den personlichen Leistungsbonus
und bewerten ihn durchaus als Verbesse-
rung des Entgeltsystems. Kritisiert werden
aber die Details der Festsetzung: geringe
Nachvollziehbarkeit der Einzeleinstufun-
gen, mangelnde Transparenz tiber die Kri-
terien, geringe Beteiligung der Betroffenen
bei den Einzelbewertungen. Die Austarie-
rung des Lohn-Leistungsverhiltnisses, die
sowohl Effizienz als auch Gerechtigkeits-
kriterien und damit Fairnessanspriichen
geniigen soll, ist bei Auto 5000 deshalb
weiter ein offenes Gestaltungsfeld. Darun-
ter hat aber die allgemeine Lohnzufrieden-
heit nicht wesentlich gelitten. Und die vor-
ab oft zwiespiltige Beurteilung der Pro-
grammerfillung (Verpflichtung zum
Nacharbeiten bei Nichterreichung der
Sollstiickzahl wihrend der Schicht — bei
Selbstverschulden ohne Bezahlung) hat
sich im betrieblichen Alltag weiter entdra-
matisiert. Das Produktionsziel wird zu-
meist in der Regelarbeitszeit erreicht und
Selbstverschulden liegt nur in seltenen
Ausnahmefillen vor.

Die mittlerweile erfolgte Stabilisierung
der Produktionsabldufe und der Arbeits-
prozesse basiert dabei wesentlich auch auf
der tariflich vereinbarten Regelung, dass
Arbeitspensum und Personalbesetzung
zwischen Management und Betriebsrat un-
ter Beteiligung der Teams vereinbart wer-
den. Da diese vom Management weder ein-
seitig festgelegt noch gedndert werden kon-
nen, sondern zwischen den Betriebspar-
teien abgestimmt werden miissen, hat sich

bei Auto 5000 eine Praxis der prozessnahen
und beteiligungsorientierten Festlegung
der Leistungsbemessung herausgebildet,
die den Prozessteams ein hohes Mafl an
tatsdchlicher Mitgestaltung und Mitspra-
che bei Leistungsanforderungen, Arbeits-
methoden und Personalbemessung ein-
rdumt. Klassische Methoden der Datener-
mittlung (wie REFA oder MTM) werden
iiberhaupt nicht verwendet.

2.5 ABSCHLUSSBILANZ -
FORTSCHRITTE

GUTE PERFORMANCE...

Bereits in der ,Zwischenbilanz® zeigte sich,
dass das Projekt Auto 5000 seine An-
spriiche erfolgreich umzusetzen vermoch-
te. Diese positive Einschitzung verstetigt
sich. Dies gilt insbesondere auch in be-
triebswirtschaftlicher Hinsicht. Auto 5000
weist fiir 2004 ein gutes operatives Ergebnis
aus. In der werksinternen ,,Potenzialaussa-
ge* wird dabei folgende Rechnung aufge-
macht: Das wirtschaftliche Gesamtergeb-
nis ergibt sich immerhin zu einem Drittel
durch die ,Strukturinnovationen®, das
heiflt durch die hier entwickelte neue Ar-
beits- und Betriebsorganisation und die
damit ermdglichten Einsparungen und
Optimierungen. Die wirtschaftlichen Vor-
teile aus den ,tarifvertraglichen Sonder-
konditionen werden etwa gleich hoch ver-
anschlagt. Das Betriebsergebnis hat sich
2005 sogar noch einmal um 25 % verbes-
sert — bei Konstanz der Tarif-Einsparun-
gen.

Dass die Gesamtperformance von Au-
to 5000 nicht nur im Hinblick auf die Pro-
duktivitit, sondern auch bei Qualitit und
Einsatzflexibilitit weiter optimiert werden
konnte, bestitigt die hohe ckonomische
Leistungsfihigkeit des hier entwickelten
Unternehmenskonzepts. Die Entscheidung
von Volkswagen, einen geplanten neuen
Geldndewagen im Wolfsburger Werk der
Auto 5000 GmbH herzustellen, unter-
streicht die Konkurrenzfihigkeit gerade
auch der ,innovativen Bestandteile® des
Projekts. Zugespitzt gesagt: Mit diesem
Vorhaben werden arbeits- und beteili-
gungsspezifische Optionen des Modells
Deutschland erkennbar, die bisher nur un-
zureichend genutzt wurden.

Dieser wirtschaftliche Erfolg fiir das
Unternehmen kombiniert sich auch bei der
Weiterfiihrung des Projekts in 2005 mit
Verdnderungen fiir die Beschiftigten, die



weiterhin mehrheitlich als Verbesserungen
interpretiert werden, auch wenn Kritiken
an Einzelentwicklungen nicht tberhort
werden diirfen.

... BEI DIFFERENZIERTEN
BEWERTUNGEN

Bei der Evaluation in sozialwissenschaftli-
cher Perspektive, die nach der Kompatibi-
litdt von wirtschaftlichen und sozialen Wir-
kungen fragt, sind in der Abschlussbilanz
Differenzierungen notig. Zundchst muss
nach den betrieblichen Statusgruppen un-
terschieden werden. Die aufgewerteten
Meister (,Betriebsingenieure®) verstehen
sich in tiberwiltigender Mehrheit als Pro-
tagonisten des Konzepts. Und in der Zeit-
achse wachsen mit dem Mehr an Erfah-
rung, mit den neuen Elementen ihres
Aufgabenprofils (insbesondere der Pla-
nungsbeteiligung) ihre Zustimmung und
Mitspielbereitschaft. Die iiber die Lern-
fabriken in neuartiger Fach- und Raumzu-
ordnung und Kooperation produktions-
nah aufgestellten ,Indirekten® tragen in
grofler Mehrheit das Gesamtkonzept wie
auch ihre neue betriebliche Positionierung
mit. Und sie betonen (wie die BIs), dass
sich die erkennbaren Vorteile der betriebs-
organisatorischen Neuordnung fur das
Unternehmen mit Verbesserungen auch
fiir ihre eigene Arbeitssituation verbinden.

Bei den Teams differenziert sich das
Bild. Der Erfahrungszugewinn mit dem In-
novationsansatz erhoht in der Zeitachse
noch einmal (freilich geringfiigig) die
(nach wie vor mehrheitliche) Zustimmung
beim Urteil tiber die Arbeit, den Betrieb
und bei der Konzept-Gesamtbilanz. Die
vom Management aktiv betriebene Politik
der Beschiftigungssicherung durch Uber-
nahme zusitzlicher Fertigungen und In-
sourcing bisher extern vergebener Dienst-
leistungen gilt als durchaus iiberzeugender
Beleg, dass man bei den eigenen Rationali-
sierungsaktivitdten, auch wenn sie zu Ar-
beitseinsparungen fithren, nicht am eige-
nen Ast sigt. Mit Blick auf die laufenden
Verhandlungen tiber die Weiterfithrung
des Tarifvertragssystems wird nahezu von
keinem ein Ausstieg aus dem Konzept ge-
fordert. Die Kritik einzelner Konzeptbe-
standteile zielt vielmehr fast durchweg auf
deren Weiterentwicklungen und konzept-
gerechtere Losungen ab. Bestitigt wird der
Befund der Zwischenbilanz, dass die Be-
wertung des Konzepts umso besser ausfillt,
je umfassender und ,idee“-treuer es reali-

siert werden konnte. In den Bereichen, in
denen die neue Fabrikorganisation die ho-
rizontale Kooperation mit den Indirekten
real verbessert, wirkt sich das auch deutlich
bei der positiven Beurteilung des Abbaus
von betrieblichen Trennlinien und Status-
schranken aus.

Kritische Einschitzungen signalisieren,
dass es sich bei den Beschiftigten gleich-
wohl nicht um eine besonders angepasste
Belegschaft handelt — Management- und
Fihrungsentscheidungen werden durch-
aus diskutiert und kritisiert. Typisch ist
aber gleichzeitig der konstruktive Tenor.

Den meisten geht es darum, Verbesse-
rungen anzuregen. Ahnlich ist das Be-
triebsverstandnis zu charakterisieren. Es ist
gekennzeichnet durch eine Bereitschaft zu
besonderem Engagement fiir die betriebli-
chen Ziele und durch eine aktive Unter-
stiitzung der arbeitspolitischen Grundsit-
ze von Auto 5000. Diese Haltung kombi-
niert sich aber typischerweise mit einem
durchaus eigensinnigen Interessenver-
stindnis — ein harmonisches, Interessen-
differenzen ausblendendes Betriebsver-
stindnis ist eher die Ausnahme. Dies be-
griindet auch die dezidierte Enttiuschung
der Mehrheit dariiber, dass mit den Pro-
jektideen verbundene, weiter reichende
Hoffnungen auf Statusabbau und mehr Be-
ruflichkeit dann doch nicht eingelost wer-
den konnten.

Insgesamt ist das Vorhaben Auto 5000
auch in sozialwissenschaftlicher Perspekti-
ve als beachtlicher Erfolg zu bewerten und
kann als ,Good-Practice-Beispiel fur
nachhaltige, innovative Fabrikgestaltung
gelten. Wichtig fiir den Erfolg ist das ganz-
heitliche Konzept, dass auf drei Ebenen
greift: Einzelelemente, integrierte Umset-
zung und Weiterfiihrung sowie ein zu-
kunftsoffener Prozess. Bei den Einzelele-
menten konnte zum Teil auf elaborierte
und andernorts erprobte Verfahren zu-
riickgegriffen werden (z. B. selbstorgani-
sierte Teamarbeit), zum Teil waren aber
auch innovative Konzepte selbst zu ent-
wickeln (z. B. das Qualifizierungskonzept
und die Lernfabrik). Bei der Umsetzung er-
weist sich als entscheidend, dass die Einzel-
elemente verzahnt ineinander greifen und
sich zu einem kohdrenten, sich gegenseitig
stiitzenden Ganzen zusammenfiigen. Erst
die offensive Nutzung der Teamkompeten-
zen zur Selbstorganisation eroffnet der ers-
ten Fithrungsebene den Spielraum, den er-
weiterten Funktionszuschnitt fiir die Meis-
ter auch auszufiillen; erst die grof8ere Pro-

zessnihe der betrieblichen Spezialisten und
die prozessorientierten Zielvereinbarungen
koénnen die Planungs- und Optimierungs-
aktivitdten der Teams produktiv aufneh-
men und nutzen; erst durch verbreiterte
Qualifizierungsmoglichkeiten entgeht die
systematische Funktionserweiterung der
Gefahr, qualifikatorisch von den Beschif-
tigten nicht bewiltigt werden zu konnen.
Das heif3t: Die Machbarkeit der Instru-
mente wird durch die Integration der Ein-
zelelemente gewihrleistet und in erhohter
Wirksambkeit ausreizbar. SchliefSlich hingt
die Zukunftsfihigkeit des Konzepts beson-
ders auch am Anspruch, den jeweils ge-
wonnenen Status nicht als Endzustand zu
fixieren, sondern fiir permanente dynami-
sche Weiterentwicklungen offen zu halten.
Gerade das oft hierarchisch gebremste Zu-
sammenspiel zwischen Teams und betrieb-
lichen Spezialisten konnte durch weitere
Integrationen und horizontale Koopera-
tionen noch verbessert werden.

Perspektiven iiber den Fall
hinaus

3.1 INDUSTRIEARBEIT IN DEUTSCH-
LAND - EXODUS?

Keiner kann sich der Erkenntnis ver-
schlieflen, dass die zunehmende Globali-
sierung wirtschaftlichen Handelns insbe-
sondere frithindustrialisierte Gesellschaf-
ten wie Deutschland neu herausfordert.
Denn es steht dabei auch die globale Neu-
verteilung der Standorte fiir industrielle
Kapazititen und Arbeitsplitze auf der Ta-
gesordnung. Dies gilt insbesondere fiir die
arbeitsintensiven Bereiche der ,,Hochtech-
nologie“ wie den Automobilbau — bisher
Ausdruck der Stirke der deutschen Wirt-
schaft. Losungen, die auf ziigiges Umsteu-
ern der wirtschaftlichen Schwerpunkte und
Branchen in die wissensintensiven Dienst-
leistungs- und Produktionsaktivititen der
so genannten ,Spitzentechnologien® zie-
len, kénnen allemal nur langfristig greifen.
Fir die Entwicklung von Wirtschaft und
Beschiftigung in Deutschland bleibt es al-
so eine Frage ersten Ranges, welche Positi-
on die Produktionsstandorte in der globa-
lisierten Arbeitsteilung einnehmen, das
heiflt wie viel industrielle Wertschopfung
auswandert bzw. ob es gelingen kann, die-
ser Tendenz erfolgreich entgegen zu wir-
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ken. Eine Antwort auf diese Dynamik liegt
in weiterer Spezialisierung auf diversifi-
zierte High-Tech-Produkte, also in der
Konzentration auf industrielle Aufgaben,
die an Niedriglohnstandorten nicht — oder
zumindest nicht vergleichbar gut — bewil-
tigt werden konnen. Fiir den Automobil-
bau ist diese Nischenstrategie freilich nicht
geeignet, das traditionell grole Arbeitsvo-
lumen abzudecken. So behilt, gerade fiir
den Automobilbau, industrielles Upgra-
ding besondere Bedeutung. Durch Verbes-
serungen bei Produktivitit, Zuverldssigkeit
und Innovationsfihigkeit (Kadtler/Wittke
2006) gilt es, sich auch in den Massen-
mirkten zu behaupten. Die Tragfihigkeit
dieser Strategie gewinnt deswegen noch an
Gewicht, weil auch fiir den Automobilbau
zutrifft: ,Wenn wir die Produktion verlie-
ren, verlieren wir auch Forschung und Ent-
wicklung® (Verheugen 2006).

In diesem Szenarium gilt es, die mit
dem Projekt Auto 5000 erfolgreich unter-
nommenen Anstrengungen, Industriear-
beitsplitze am Standort Deutschland zu er-
halten, in ihrer Anregungsqualitit fiir neue
Losungswege zu reflektieren. Inwieweit
sind die dabei gemachten Erfahrungen an-
schlussfihig an die aktuelle Debatte um das
Modell Deutschland? Geben sie Hinweise
fir Erfolg versprechende Weiterentwick-
lungen?

Die Einwinde der Kritiker sind hinrei-
chend bekannt: Uberregulierungen auf
dem Arbeitsmarkt, eine hohe Regulie-
rungsdichte von Tarifvertrigen, Fehlallo-
kationen von Qualifikationen und zu hohe
Lohnkosten. Nur eine Low-Road-Strategie
bei dezidiertem Paradigmenwechsel hin zu
einem Niedriglohn- und Niedrigqualifika-
tionsmodell konne den Erhalt von Indus-
triearbeit sichern. ,,Wir miissen das deut-
sche Modell tiberdenken® sagt Sinn, einer
der wissenschaftlichen Vordenker der neo-
liberalen Gegenposition (Sinn 2006).
»Uberdenken“ meint Riickbau, gegen den
sich die Protagonisten des deutschen Mo-
dells wehren. Sie fiirchten dartiber den Ver-
lust jener Elemente, die eine Erneuerungs-
strategie gerade tragen konnten. Ihnen gel-
ten die Bausteine des deutschen Modells,
das Ausbildungssystem, das Sozialsystem,
das Arbeitsmarktregime und die industri-
ellen Beziehungen, nach wie vor als zu-
kunftsfahige Ankntipfungspunkte — nicht
in einfacher Fortschreibung der geltenden
Regelungen und Konzepte, sondern durch
innovatives Weiterfithren. Vor allem sehen
sie im Festhalten am Sozialkompromiss die
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Chance, dessen produktive Potenziale fiir
die Verbesserung der Wettbewerbssituation
zu nutzen. Es geht ihnen also darum,
Schwichen des deutschen Modells zu tiber-
winden, aber eben auch Stirken auszu-
bauen, mit denen Ineffizienzen beseitigt
und 6konomischer und sozialer Fortschritt
bewirkt werden konnen. Wir interpretieren
das Projekt Auto 5000 als einen lehrreichen
Versuch, Raumgewinne beim Ausbau des
Gebiudes Deutsches Modell zu erreichen.
Auf der Mikroebene eines Unternehmens
werden hier fiir die Elemente ,,industrielle
Beziehungen“ und ,, Arbeitspolitik Inno-
vationen erarbeitet, die System-Optionen
aufzeigen und damit nutzbares Orientie-
rungswissen anbieten.

3.2 INDUSTRIELLE BEZIEHUNGEN -
REGULIERTE VERBETRIEBLICHUNG

Fiir die industriellen Beziehungen wurden
bei Auto 5000 Regelungen vereinbart, die
eine offensive Antwort geben auf die in den
letzten Jahren erkennbar gewordene Ero-
sion der Regulierungskraft und Normie-
rungsfihigkeit kollektivvertraglicher Tarif-
regelungen zur Entlohnung und zur Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen. Die Ein-
bettung von Auto 5000 in ein eigenes
Tarifsystem mit vier verschiedenen Tarif-
vertrigen setzt dabei ausdriicklich auf die
Gestaltungskraft und -wirkung kollektiver
Tarifnormen, bewegt sich also in der Tradi-
tion des deutschen Tarifsystems. Man folgt
nicht den Empfehlungen von neoliberaler
Seite, die einzelvertragliche Regelungen mit
den Beschiftigten als effizientere Losung
propagieren. Das umfangreiche Regelungs-
werk bei Auto 5000 (Meine/Schwitzer
2001) entwickelt aber das System insofern
weiter, als es bei seiner Tarifgestaltung Ten-
denzen zur Dezentralisierung und Verbe-
trieblichung berticksichtigt. Es greift damit
schon in seiner Startphase Problemlagen
auf, die bereits seit den 1990er Jahren in
den betrieblichen ,,Biindnissen fiir Arbeit“
und 2004 mit dem Abschluss der so ge-
nannten ,Pforzheimer Vereinbarung“ in
der Metall- und Elektroindustrie an Ge-
wicht gewonnen hatten und Regelungen
herausforderten, die zwar am Konsensan-
spruch des deutschen Modells festhalten,
ihn aber anders definieren. Die neu abge-
steckten Positionen heifien bei Gesamtme-
tall: ,Die Unternehmen legen sich auf eine
bestimmte Frist mit ihren Investitionen in
Produkte, Anlagen, Personal und Qualifi-
zierung fest — das heifit, sie garantieren Ar-

beitsplitze — und die Beschiftigten legen
sich auf das fiir sie und ihren Betrieb zu-
mutbare Lohn- und Leistungsniveau fest“
(Kannegiesser 2006, S. 264). Bei der IG Me-
tall heiflen sie: verpflichtende Standards fiir
ein ,tragfihiges Zukunftskonzept mit Inve-
stitions- und Innovationszusagen, Qualifi-
kationsmafinahmen, Beschiftigungssiche-
rungsgarantien und Standortgarantien®
(Huber 2006, S. 274).

Damit ist heute ein Rahmen formu-
liert, den das Projekt Auto 5000 schon friih-
zeitig auszuloten und zu konkretisieren
suchte. Es demonstriert, wie dieser Deal des
Gebens und Nehmens in der Praxis funk-
tioniert. Kostenentlastungen und Flexibi-
litdtszuwichse, die dem Unternehmen un-
ter den veranderten Wettbewerbsbedin-
gungen der Automobilindustrie notwendig
erscheinen, werden kombiniert mit inno-
vativen Regelungen zur Qualifizierung,
Entgeltgestaltung und Arbeits- und Be-
triebsorganisation. Es ist gerade die Ver-
kniipfung von arbeitspolitischen Innovati-
onsfeldern mit Produkt-, Standort- und
Beschiftigungszusagen, die hier neue Mar-
kierungen fiir die tarifpolitische Debatte
setzt.

Dass diese Regelungsvereinbarungen in
der betrieblichen Alltagspraxis greifen
konnten, verdanken sie der wirksamen Ver-
kntipfung von Tarif- und Betriebspolitik.
Dies ermoglicht, die institutionalisierten
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
bei der Konkretisierung und Umsetzung
der Gestaltungsanspriiche zu nutzen. Das
Volkswagen-Haustarifvertragssystem gab
dafir Anhaltspunkte. Zentrale Bedeutung
kommt aber auch der verstirkten Selbstor-
ganisation der Arbeitsteams zu. Erst damit
wird eine leistungsfihige Balance zwischen
den Interessen von Unternehmen und Be-
schiftigten erreicht: Die Beteiligung an Op-
timierungsaufgaben und die groflere
Selbstverpflichtung der Beschiftigten er-
weitern das Leistungsprofil — das setzt ein
faires Austarieren der unterschiedlichen
Interessen und institutionelle Absicherun-
gen voraus. Das Projekt Auto 5000 ver-
deutlicht, dass die Neujustierung der Leis-
tungs- und Entgeltbedingungen unter
Berticksichtigung der jeweiligen Interessen
konsensual absprachefihig und betrieblich
umsetzbar ist. Insofern wird mit dem Pro-
jekt die Zukunftsfihigkeit des deutschen
Konflikt- und Konsensmodells der Arbeits-
beziehungen auch unter den veridnderten
Rahmenbedingungen ausgelotet.



3.3 ARBEITSPOLITIK — ERWEITERT

Die Arbeits- und Organisationsgestaltung
bei Auto 5000 setzt darauf, durch eine Ent-
faltung und breitere Nutzung der Kompe-
tenzen der Beschiftigten Effizienz und Ef-
fektivititszugewinne zu erreichen. Der
konfliktpartnerschaftliche Ansatz im Be-
reich der industriellen Beziehungen wird
durch eine entsprechende Gestaltung der
Arbeits- und Organisationsstrukturen fun-
diert. Die Arbeitspolitik sucht Konzepte
mit den Beschiftigen und Win-Win-Lo-
sungen, die die Beschiftigten unter Wah-
rung ihrer eigenen Arbeits- und Beschifti-
gungsinteressen in die wirtschaftlichen
Unternehmensziele einbinden.

Stirker noch als im tarifpolitischen Be-
reich erfordert bei der Arbeitspolitik eine
Orientierung an und eine Nutzung von
Prinzipien des deutschen Modells aller-
dings grundlegende Weiterentwicklungen
traditioneller Gestaltungsansitze. Bereits
Mitte der 1990er Jahre war auf Mingel des
deutschen Modells hingewiesen worden
(Jiirgens/Naschold 1994; Kern/Sabel 1994).
Genannt wurden damals Kooperationsde-
fizite, Abstimmungsprobleme und Innova-
tionsblockaden, die sich aus Statusbarrie-
ren zwischen den verschiedenen Beschif-
tigten- und Expertengruppen ergeben. In
der aktuellen Debatte in der Automobilin-
dustrie gilt Toyota als Benchmark der
Branche und wird wegen der offensichtli-
chen Markterfolge des Unternehmens
mehr und mehr zum allgemeinen Refe-
renzmodell. Inwieweit hat sich auch Auto
5000 daran orientiert und wo liegen die
Differenzen zum Toyota-Modell?

Zunichst ist festzuhalten: Auch im
Konzept von Auto 5000 finden sich viele
Ideen und Instrumente aus dem Werk-
zeugkasten von Toyota — etwa optimierte
logistische Abldufe, standardisierte Pro-
duktions- und Arbeitsprozesse, integrierte
Qualititssicherung und vorbeugende War-
tung. Nicht dass, sondern wie diese Kon-
zeptelemente genutzt werden, ist das pro-
jektspezifische bei Auto 5000. Schon in der
neueren internationalen Debatte um Toyo-
ta wird darauf hingewiesen (Fujimoto
1999; Liker 2004), dass allein die Ubernah-
me der Toyota-Tools den Unternehmen
meist wenig bringe. Der anhaltende wirt-
schaftliche Erfolg von Toyota beruhe vor
allem auf einer Arbeitspolitik, die die per-
manente Optimierung simtlicher betrieb-
licher Prozesse gewihrleiste. Diese Zielset-
zung einer moglichst umfassenden Akti-

vierung aller Beschiftigten fiir betriebliche
Optimierungsprozesse hat sich auch Auto
5000 auf die Fahne geschrieben. Frage bei
Auto 5000 wie fiir jedes Unternehmen mit
diesem Anspruch ist nun: Wie erreicht man
das? Denn ein Selbstldufer ist es nicht —
auch nicht bei Toyota. In Japan kombiniert
Toyota dafiir materielle Rewards und men-
tale Vereinnahmung tiber kulturelle Tradi-
tionen. Die unterschiedlichen Interessen
im Unternehmen werden in Bezug auf
»Gemeinschaft“ harmonisiert. Dominanz
hat die gemeinsame Unternehmenspers-
pektive, in die sich jeder mit voller Kraft
und ohne Zuriickhaltung einzubringen
hat. Soweit bekannt ist, erweist sich eine
vergleichbar funktional-erfolgreiche sozia-
le Einbettung bei Transplants als schwierig.
Und in Deutschland auf diese Karte setzen
zu wollen, hie8e ein Spiel eréffnen gegen
Gewerkschaften und Arbeitsnehmerselbst-
verstindnis.

Bei Auto 5000 lag es also nahe, das Mit-
spiel der Belegschaft auf andere Weise zu
gewinnen: Durch Riickbau positioneller
Blockaden und durch organisatorische
Aufwertung ihrer betrieblichen Situation.
Das meint unter anderem weniger Hierar-
chie, geringere Statusdifferenzen, dichtere
horizontale und vertikale Kooperationen,
Entspezialisierung und erweiterte Selbst-
standigkeit. Teamarbeit ist insofern im Pro-
jekt von Auto 5000 ein wichtiger Bestand-
teil des Gestaltungsansatzes.

Aber er erschopft sich nicht darin. Ein
besonderer Schwerpunkt der Innovationen
bei Auto 5000 liegt bei den verdnderten be-
triebsorganisatorischen Strukturen. Die
Zuweisung von Optimierungsaufgaben an
die Prozessteams korrespondiert mit hori-
zontal konzipierten Kooperationsmoglich-
keiten mit betrieblichen Spezialisten in den
prozessnahen Lernfabriken sowie mit den
tarifvertraglich fixierten Qualifizierungs-,
Kommunikations- und Beteiligungszeiten.
Prozessoptimierung als neuer Arbeitsan-
spruch kann auch deswegen eingeldst wer-
den, weil die systematische Verkniipfung
von Arbeit und Lernen eine dynamische
Weiterentwicklung der Kompetenzen der
Beschiftigten sicherstellt. Mit organisatori-
schen Mitteln wird dabei eine Politik ge-
stirkt, die auf partielle Interessenkongru-
enz setzt: Das Interesse der Beschiftigten
an inhaltlich herausfordernden Arbeitsauf-
gaben kombiniert sich mit betrieblichen
Optimierungszielen.

Mit dem Lernfabrikkonzept wird den
in den 1990er Jahren zu Recht vorgetra-

genen Grenzen des deutschen Produkti-
onsmodells Rechnung getragen. Der An-
satz verfolgt eine Dezentralisierung und
Integration von Spezialisten in die Produk-
tionsbereiche, reduziert die Prozessferne
betrieblicher Experten und baut Koopera-
tionsdefizite zwischen ihnen und dem
shopfloor ab.

Schlie8lich setzen auch der erweiterte
Kompetenzzuschnitt der ersten Fithrungs-
ebene der Betriebsingenieure (Meister)
und die Stirkung ihrer Scharnierfunktion
durch eine breitere Ubernahme planeri-
scher und 6konomischer Funktionen deut-
liche Gegenakzente zu aktuell zu beobach-
tenden Tendenzen der Re-Taylorisierung.
Hierarchie wird nicht verstirkt, sondern
umgekehrt: In Kombination mit der erwei-
terten Verantwortung und den breiteren
Selbstorganisationskompetenzen der Pro-
zessteams wird nicht nur die Meisterebene,
sondern die Prozessebene insgesamt auf-
gewertet. Hierzu gehort auch die prozess-
nahe Ausgestaltung von Zielvereinbarun-
gen unter aktiver Einbeziehung der jeweili-
gen Fachteams.

3.4 UBERTRAGBARKEIT -
EINGEGRENZT

Die Ausgangssituation und die Historie des
Projektes Auto 5000 machen es in man-
cherlei Hinsicht zu einem Unikat. Zu den-
ken ist dabei an den Start, der sich Traditi-
onsbriiche aufs Programm schrieb; an eine
sorgfiltigst ausgewihlte Mannschaft mit
ausdriicklich hoher Leistungsbereitschaft
und ehrgeiziger Erwartungshaltung; an ei-
ne auf das Projekt eingeschworene Lei-
tungscrew, die sich bei groflen Handlungs-
freiheiten mit extremen Herausforderun-
gen, Neues zu erproben, ebenso konfron-
tiert sah wie mit nicht wenigen Skeptikern,
die es zu widerlegen galt. Diese Besonder-
heiten schranken die Verallgemeinerbar-
keit des Falles ein. Insofern verbietet sich je-
der Versuch einer Blaupausentibertragung.
Wichtig bleibt aber die Frage, welche Lern-
anreize und Orientierungshilfen der gelun-
gene Einzelfall enthailt.

In der Perspektive der Ubertragbarkeit
der Fallerfahrungen sehen wir Erkenntnis-
zugewinne vor allem auf drei Handlungse-
benen: (1) Beim Konzept ist zu lernen, wie
wichtig ein ganzheitlicher, von einer Ge-
staltungsidee getragener und konsequent
umgesetzter Ansatz ist, der vielfiltige ar-
beits- und betriebsorganisatorische Einzel-
elemente enthilt, sie integriert umsetzt und
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zukunftsoffen weiterfiihrt. (2) Fiir die be-
trieblichen Rahmenbedingungen gilt: Die
Beschiftigten sind durch Aufwertung ihrer
betrieblichen Rolle und tariflich geregelte
Absicherungen als ,Modernisierungsmit-
gestalter zu gewinnen. (3) Die Interessen-
vertretung bleibt in ihrer institutionellen
Form konstitutiv, muss aber erweitert und
neu justiert werden mit der gestirkten
Selbstvertretung.

Beim gegenwirtigen Stand bleiben, wie
unsere Befunde zeigen, bei Auto 5000 noch
manche offene Flanke und ungeloste, auch

neue Fragen. Dennoch lésst sich an diesem
Beispiel demonstrieren, wie sich mit ein-
zelnen Elementen des deutschen Modells
Erfolg versprechende Modernisierungs-
schritte einleiten lassen. Freilich miissen
die Bausteine erweitert und neu zusam-
mengefiigt werden. Der Erfolg des Projekts
zeigt, dass auf diesem Weg wirtschaftliche
und soziale Fortschritte moglich sind. Be-
sonders auf der shop floor-Ebene. Aber
eben auch die statusgruppentibergreifende
Kooperation zwischen Direkten und Indi-
rekten, zwischen Fihrung und Mann-

schaft, zwischen Ingenieuren, Technikern
und Facharbeitern eroffnet neue Optio-
nen. In dadurch ermoglichten kreativen
Kombinationen beruflicher Know-how-
Trager dirften gerade fiir Deutschland be-
achtliche komparative Standortvorteile lie-
gen. Insofern ist zu hoffen, dass das Projekt
Auto 5000 Anregungsqualitdt gewinnt fir
die Bemiithungen, durch innovative Wei-
terentwicklung des deutschen Modells den
Industriestandort Deutschland zu stiitzen.
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