SSOAR

Open Access Repository

Arbeitsorientierte Rationalisierung:
Fertigungsinseln und Gruppenarbeit im

Maschinenbau

Moldaschl, Manfred (Ed.); Schultz-Wild, Rainer (Ed.)

Verdffentlichungsversion / Published Version
Forschungsbericht / research report

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:
Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Minchen

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Moldaschl, M., & Schultz-Wild, R. (Hrsg.). (1994). Arbeitsorientierte Rationalisierung: Fertigungsinseln und
Gruppenarbeit im Maschinenbau (Veroffentlichungen aus dem Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V., ISF
Minchen). Frankfurt am Main: Campus Verl. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221

Manfred Moldaschl, Rainer Schultz-Wild (Hg.)

Arbeitsorientierte
Rationalisierung

Fertigungsinseln und Gruppenarbeit
im Maschinenbau

Campus Verlag
Frankfurt/New York

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 3 .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ISFMUNCHEN



Arbeitsorientierte Rationalisierung

C

HE

Forsdar ex

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 5 ;.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMU C




Verdffentlichungen aus dem
Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.
ISF Miinchen

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 5 o
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMU HEN



Die diesem Bericht zugrundeliegenden Arbeiten wurden unter dem Titel
"CIM-Implementation und arbeitsorganisatorische Strukturinnovation”

im Rahmen des Untersuchungsverbunds Wirkungsanalyse im Programm
Fertigungstechnik 1988-1992 im Auftrag des Bundesministers filr Forschung
und Technologie (Kennzeichen: 02FT5.802) durchgefithrt. Die Verantwor-
tung ftir den Inhalt liegt jedoch allein bei den Autoren und Herausgebern.

Die Erarbeitung theoretisch-konzeptioneller Grundlagen und die Erstellung
der Buchfassung erfolgten im Rahmen des Sonderforschungsbereichs 333 der
Universitiat Miinchen "Entwicklungsperspektiven von Arbeit", Teilprojekte
A2undB2.

Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme

Arbeitsorientierte Rationalisicrung : Fertigungsinseln und
Gruppenarbeit im Maschinenbau / {hrsg. vom Institut fiir
Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF), Miinchen. Die
Erarbeitung theoretisch-konzeptioneller Grundlagen und die
Erstellung der Buchfassung erfolgten im Rahmen des
Sonderforschungsbereichs 333 der Universitiit Miinchen
"Entwicklungsperspektiven von Arbeit", Teilprojekte A 2 und B 2].
Manfred Moldaschl ; Rainer Schultz-Wild (Hg.). -

Frankfurt/Main ; New York : Campus Verlag, 1994
(Verdffentlichungen aus dem Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e.V., ISF Miinchen)

ISBN 3-593-35023-8
NE: Moldaschl, Manfred {Hrsg.J; Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung <Miinchen>

Die Verdffentlichungen werden herausgegeben vom Institut
fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF), Miinchen.

Copyright © 1994 bei ISF, Miinchen.

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt.
Jede Verwertung ohne Zustimmung des Instituts ist unzulissig. Das gilt
insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen
und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.
Vertrieb: Campus Verlag, HeerstraBe 149, 60488 Frankfurt.

Druck und Bindung: Druckerei Novotny, 82319 Starnberg.

Printed in Germany.

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221




Vorwort

Rechnerintegration oder Computer Integrated Manufacturing (CIM) waren
Ende der 80er Jahre nicht nur zentrale Stichworte der industriepolitischen
Diskussion um zukunftsweisende Fabrikstrukturen, sondern gleichzeitig
Gegenstand offentlicher Forderung betrieblicher Vorhaben durch den
Bundesminister fiir Forschung und Technologie. Das (indirekt-spezifische)
CIM-Forderkonzept im Rahmen des Programms Fertigungstechnik 1988-
1992 zielte in seinem Kern auf die Uberwindung technischer und 6kono-
mischer Barrieren sowie auf den Abbau von Informationsdefiziten iber
die Anwendungsmoglichkeiten von CIM-Systemen. In der Programmper-
spektive ging es dabei allerdings nicht nur um den Auf- und Ausbau com-
putergestiitzter Kommunikationsnetze und Rechnerkopplungen, sondern
vor allem auch um die Integration von Arbeitsprozessen und die Schaf-
fung neuer, ganzheitlicher Arbeitsvollziige (BMFT: Fertigungstechnik -
Programm 1988-1992, Bonn 1988, S. 22).

In diesem Zusammenhang wurde Ende 1988 eine Arbeitsgruppe des ISF
Miinchen damit beauftragt, im Rahmen des Untersuchungsverbunds Wir-
kungsanalyse eine breiter angelegte, nicht auf geforderte Betriebe be-
schriinkte Studie zu den Chancen arbeitsorganisatorischer Strukturinnova-
tion im Kontext der Einfilhrung von CIM-Techniken durchzufiihren. In
diesen Auftrag eingeschlossen war die Bearbeitung einer Teilfragestellung
zur Evaluierung des BMFT-Forderprogramms, die unter der Federfiih-
rung des FhG-ISI, Karlsruhe, parallel durchgefiihrt wurde.

Teil- und Zwischenergebnisse wurden bereits wihrend der Laufzeit des
Vorhabens in der wissenschaftlichen Fachoffentlichkeit zur Diskussion ge-
stellt und in zahlreiche industriepolitische Umsetzungsaktivititen einge-
bracht. Der vorliegende Band priisentiert - nach einer einleitenden Skizze
des Begriffs der arbeitsorientierten Rationalisierung - die Arbeitsergeb-
nisse in sieben Einzelbeitrigen, deren thematische Akzentuierung die ur-
spriinglichen Fragestellungen der Studie ebenso reflektiert wie den ra-
schen Wandel in der einschldgigen Diskussionslandschaft. Nicht zuletzt
war es die - auch im hier zugrundeliegenden Antrag nicht vorausgesehene
- deutsche Vereinigung, die erhebliche direkte und indirekte zusitzliche
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Anforderungen an die Projektarbeit zeitigte. Die Beriicksichtigung dieser
tberraschenden Entwicklung und nicht zuletzt deren vielfiitige Auswir-
kungen auf das Untersuchungsfeld erforderten einiges an Flexibilitéiten
und Umplanungen im Projektverlauf. Fiir die AbschluBarbeiten an der
Buchfassung war entscheidend, daB die Autoren auf konzeptionell-analyti-
sche Arbeiten zuritickgreifen konnten, die sie parallel in den Teilprojekten
A 2 "Ursachen neuartiger Gefihrdungen und Belastungen im Arbeitspro-
zef sowie Perspektiven fiir ihre Vermeidung" und B 2 "Einflufigrifien und
Entwicklungspfade post-tayloristischer Rationalisierung" des Sonderfor-
schungsbereichs 333 der Universitiit Miinchen - "Entwicklungsperspekti-
ven von Arbeit" - durchfiithren.

Der Dank der Autoren und Herausgeber gilt zuallererst den - nach be-
grindeter Tradition empirischer Sozialwissenschaften anonym bleibenden
- Partnern in zahlreichen Expertengesprichen, Betriebsfallstudien und
Diskussionsrunden, ohne deren entgegenkommende - nicht selten mehrfa-
che - Informationsbereitschaft die Arbeiten nicht moglich gewesen wéren;
dies ist vor allem deshalb besonders anzuerkennen, weil dem nicht uner-
heblichen Aufwand zu Zeiten betrieblicher Turbulenzen und meist erheb-
licher Alltagsbelastungen in der berwiegenden Zahl der Fille keine
Kompensation in Form offentlicher Fordermittel gegeniiberstand. Sehr
verpflichtet sind wir dem Projekttriger fiir Fertigungstechnik und Quali-
titssicherung, namentlich Helmut Mense, fiir die stets gute Kooperation
und die Bereitschaft, auf erforderliche Umplanungen im Forschungspro-
zeB flexibel einzugehen. SchlieBlich danken wir unseren Kolleginnen im
ISF, vor allem Christa Hahlweg fir die Korrektur der Manuskripte und
deren buchtechnische Fertigstellung sowie Brigitte Malz fiir die druckreife
Herstellung der Abbildungen und Tabellen.

Miinchen, im April 1994 Manfred Moldaschl
Rainer Schultz-Wild

6

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. bR
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 1STMUNCHEN



Inhalt
Vorwort 5

Manfred Moldaschl, Rainer Schultz-Wild
Einfithrung: Arbeitsorientierte Rationalisierung 9

Hartmut Hirsch-Kreinsen, Ulrich Ramge

Qualifizierte Gruppenarbeit: Leistungspolitische Probleme
und betriebliche Gestaltungsfelder 33

Manfred Moldaschl, Klaus Schmierl
Fertigungsinseln und Gruppenarbeit - Durchsetzung neuer

Arbeitsformen bei rechnerintegrierter Produktion 51
Manfred Moldaschl

"Die werden zur Hy4ne" - Erfahrungen und Belastungen

in neuen Arbeitsformen 105

Klaus Schmierl
Wandel der betrieblichen Lohnpolitik bei arbeitsorientierter

Rationalisierung 151
Marhild von Behr
CIM-Forderung und der Mangel an organisatorischer Innovation 201

Hartmut Hirsch-Kreinsen
Risiken und Chancen der Modernisierung im ostdeutschen

Maschinenbau 233

Manfred Moldaschl

Lean Production im Maschinenbau? - Argumente fiir einen

eigenstindigen Weg 249
7

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 5 o
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMUI\'CIZIEN



Literatur
Verzeichnis der Abbildungen
Verzeichnis der Tabellen

Das Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen

8

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221

295
306
307

308




Manfred Moldaschl, Rainer Schultz-Wild

Arbeitsorientierte Rationalisierung

L

Der Eindruck driingt sich auf: Auch in der Diskussion industrieller Mo-
dernisierung beschleunigt sich der Verschieil von Ideen und Konzepten
zukunftsweisender Produktions- und Fabrikstrukturen. Wurde noch vor
wenigen Jahren der zentrale Rettungsanker fiir die Industrie in einer ra-
schen und umfassenden Einfithrung der Rechnerintegration gesehen, ist es
inzwischen um das Vermarktungslabel CIM und die damit verbundenen
informationstechnischen Komponenten und Einzeltechniken merkwiirdig
ruhig geworden. Dabei sind die Hinweise zahlreich, dal dies kaum auf ein
Abhaken nach erfolgreicher Durchfiihrung der Operation zuriickzufithren
ist. Im Gegenteil.

Angesichts der technischen Komplexitit, hoher Investitionsrisiken und et-
licher "Investitionsruinen” (z.B. Scheer 1990) wichen diese Erwartungen
allerdings zunehmender Erniichterung: Aufwand und Kosten einer umfas-
senden und vollstindigen Vorausplanung, Steuerung und Kontrolle aller
betrieblichen Abliufe wurden bei abnehmenden Losgroen, kiirzeren Lie-
ferzeiten und Produktzyklen rasch untragbar. Diskrepanzen zwischen (in-
formationstechnischem) Modell und Realitiit erwiesen sich als brisant und
unausrottbar. Der enorme Einflu der MIT-Studie tiber das von Toyota in
Japan entwickelte Konzept der Lean Production bzw. der schlanken Pro-
duktion (Womack u.a. 1991) muf auch vor diesem Hintergrund gesehen
werden: Die Lean-Euphorie ist mit ein Ergebnis der gescheiterten CIM-
Euphorie. Auch unter frither wenig an Qualifikations-, Arbeitskrifte- und
Organisationsstrukturen interessierten Ingenieurwissenschaftlern, Techni-
kern und Industriemanagern verbreiteten sich rasch die Einsichten,

- daB die betriebliche Realitdt zu komplex ist, um sie vollstindig in
Rechnern abzubilden;
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- daB nicht mikroelektronische Techniken allein die Produktivitit zu
steigern vermdogen, sondern vor allem das Erfahrungswissen qualifi-
zierter Arbeitskrifte unverzichtbar ist, um auf Dauer deren Produkti-
vitéts- und Flexibilitdtspotentiale ausschopfen zu kdnnen;

- und daB eine Abkehr vom bisher dominanten, auf fortschreitende Ar-
beitsteilung gerichteten "tayloristischen" Rationalisierungspfad not-
wendig ist, wenn Qualifikation, Erfahrungswissen und organisatori-
sche Rationalisierungsreserven genutzt werden sollen, um produkti-
ver, flexibler und innovativer zu werden.

Ist die CIM-Thematik damit "out"? Als Diskussionsthema offenbar schon
- im Moment; als betriebliches Handlungsfeld mit Sicherheit nicht. Wie die
Diskussion der Erfolgsfaktoren japanischer Wettbewerber z.B. im Werk-
zeugmaschinenbau zeigt (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band,
S. 249 ff.), spielen Automatisierung und Vernetzung auch dort eine we-
sentliche Rolle. Der gegenwirtige Trend zur stirkeren zwischenbetriebli-
chen Arbeitsteilung fordert Stiickzahleffekte und damit die weitere Auto-
matisierbarkeit. Zunehmend kapitalintensivere Fertigungseinrichtungen
driangen dazu, deren Nutzungsgrad unter anderem durch eine informati-
onstechnisch optimierte Abstimmung, zu steigern. Das Zusammenwach-
sen der technischen Infrastruktur im Betrieb und die Integration aller
Ablédufe lassen den GesamtprozeB auBerdem zeitkritischer werden. In-
formationstechnik hat dabei die Doppelrolle des Motors und des Mittels
zur Beherrschung des Integrationsprozesses. Die Frage, wie - und welche -
Arbeitskréfte in rechnergestiitzte Abliufe eingreifen, d.h., wie das Ver-
haltnis von Technik und Arbeit gestaltet wird, bleibt damit hochst rele-
vant. Und schlieBlich ist davon auszugehen, daf die teilweise divergieren-
den Anforderungen des Absatzmarktes, des Arbeitsmarktes und der tech-
nologischen Innovation von den Betrieben in unterschiedlicher Weise ver-
arbeitet werden konnen. Unter bestimmten Umsténden eben auch in der
(freilich riskanteren) technozentrischen Weise (Kohler 1991).

Noch in der vorangegangenen Studie, die wir im Maschinenbau durchge-
fohrt hatten (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990), mufite eine Dominanz des taylo-
ristischen Rationalisierungspfades konstatiert werden, eine iberwiegend
"strukturkonservative", biroorientierte und technikzentrierte Implemen-
tation neuer Fertigungs- und Steuerungstechniken. Als typische Merkmale
der Implementationsprozesse in mittelstindischen Metallbetrieben ab
Mitte der 80er Jahre erwiesen sich unter anderem:

10

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. s S
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ].VSFMUNCHEN



- ein kleinschrittiges, inkrementelles Vorgehen,

- eine lediglich nachrangige Betrachtung von Organisation und Perso-
nal,

- kurzfristige AnpaBqualifizierung und mangelnde Personalentwick-
lung,

- fehlendes Einbeziehen des Werkstattpersonals in die Planung und
Durchfithrung von Umstellungsmanahmen und schlielich

- kurzfristige Planung mit geringen Ressourcen unter hohem Zeit- und
Amortisationsdruck.

Das Resultat eines solchen Vorgehens ist der gleichsam ungeplante Erhalt
mehr oder weniger arbeitsteilig-hierarchischer Strukturen. Die Studie kam
damit im Hinblick auf die organisatorische Innovation zu dhnlichen Er-
gebnissen wie eine Studie des Max-Planck-Instituts filr Gesellschaftsfor-
schung zur Produktinnovation im bundesdeutschen Maschinenbau: "Kun-
denvermittelter Innovationsdruck kann lediglich eine notwendige Bedin-
gung zur Aktivierung von Innovationsanstrengungen darstellen, er kann
jedoch nicht die Innovationsgeschwindigkeit bzw. -richtung, z.B. also die
Wahl der inkrementellen oder radikalen Losung hinreichend vorgeben"
(Héussler 1990, S. 18).

Im Mittelpunkt des hiermit abgeschlossenen, 1989 begonnen Projekts
stand daher die Frage, unter welchen Bedingungen sich in Betrieben des
Maschinenbaus eine Abkehr von den bisherigen Maximen der Organisati-
ons- und Arbeitsgestaltung in Richtung einer Riicknahme von Arbeitstei-
lung und einer erweiterten Nutzung des Arbeitsvermogens vollzieht. Da
das Modell der Fertigungsinsel und der Gruppenarbeit als fertigungs- und
arbeitsorganisatorisches Leitbild gilt, richteten sich darauf exemplarisch
die konkreteren Fragestellungen:

- Welche spezifischen Anstd8e fithrten zu einer solchen Innovation?

- Welche Durchsetzungschancen haben Gruppenarbeit und Ferti-
gungsinseln unter verschiedenartigen betrieblichen Bedingungen?

- Wie sind sie in iibergreifende Strategien zur Reorganisation des Ge-
samtunternehmens eingebettet?
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- Welchen Entwickiungsstand haben die angebotenen CIM-Komponen-
ten im Hinblick auf die Offnung fiir neue, arbeitsorientierte Losun-
gen?

- Welche unterschiedlichen Realisierungsformen von Gruppenarbeit
bzw. Fertigungsinseln gibt es und welche Konsequenzen haben sie fiir
die Arbeitskrifte?

- Wie verliuft der Einfithrungsproze und welche Akteure sind daran
beteiligt?

- Finden die Innovationen in anderen organisatorischen und personal-
wirtschaftlichen Gestaltungsfeldern (Rekrutierung, Qualifizierung,
Entlohnung etc.) ausreichende Abstiitzung?

IL.

Gegentiber einer nicht allzu fernen Vergangenheit, als die Sozialwissen-
schaft mit guten Argumenten und empirischen Fakten vergeblich die In-
humanitét und Ineffizienz tayloristischer Rationalisierung konstatierte, ist
es in der gegenwiirtigen industriellen und ideellen Umbruchphase span-
nender geworden, die industrielle Modernisierung als soziale zu untersu-
chen. Zur Ironie, daB jene Harthorigen, die die Macht hatten, anspruchslos
fremdbestimmter Arbeit eine Absage zu erteilen, der Sozialwissenschaft
heute mangelnde Praxis- bzw. Gestaltungsrelevanz vorhalten, gesellt sich
nun eine passende zweite: Wihrend der Bedarf an Deutungshilfen ber
den kiinftigen Verlauf industrieller Modernisierung zunimmt, beschrénken
sich wachsende Teile der Sozialwissenschaft darauf, unter Vermarktungs-
und Legitimationszwingen lieber der ebenfalls grolen Nachfrage nach
Handlungsanleitungen mit - nicht immer ausgereiften - Angeboten gegen-
tiberzutreten.

Der Taylorismus ist also - zumindest als Leitbild, wenn auch noch nicht als
alltsigliche Praxis - erst einmal passé. Die groBe Frage, was danach kommt,
hat viele Facetten. Entsteht eine neue Rationalisierungslogik,! ein kohi-
rentes Muster der Entwicklung industrieller Modernisierung - oder kommt
es zur Herausbildung divergenter und langerfristig koexistierender Mu-

1 Handlungstheoretisch verkiirzt, aber lesenswert, stellt Michel Crozier (1992)
dies als Frage nach dem Entstehen einer neuen Managementlogik.
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ster? Fithrt die Entwicklung zu einer Branchenkonvergenz? Was bringt
der Wandel fur die Identitét, Autonomie, Qualifikation und Belastung der
Arbeitskriifte? So divergent sich die gegenwirtigen Rationalisierungspro-
zesse in den Unternehmen und Branchen priisentieren, so vielfiltig sind
die sozialwissenschaftlichen Versuche, sie auf den Begriff zu bringen und
klare Entwicklungslinien auszumachen. Rufen wir zwei eher empirisch
orientierte Deutungsangebote und zwei mit theoretischem Erklidrungsan-
spruch in Erinnerung,.

In der Debatte um den " Post-Taylorismus" und - mit der Automobilindu-
strie als empirischem Fokus - um den "Post-Fordismus" hat jiingst Robert
Boyer (1992) den Versuch gemacht, die wesentlichen Unterscheidungs-
merkmale zum bislang dominierenden Entwicklungspfad festzuhalten und
zu einem neuen kohirenten "Stil" zu verdichten. Wohl nicht zufillig erin-
nern die von ihm genannten Merkmale (S. 57 ff.) sehr an Lean Manage-
ment; Umfassende Optimierung des gesamten Produktionsablaufs; Inte-
gration und Parallelisierung von Forschung, Entwicklung und Produktion;
engere Beziehungen zwischen Herstellern und Verbrauchern; hohere Pro-
duktivitit durch (statt versus) hohere Qualitit; nachfrageorientierter Pro-
duktionsablauf durch lagerlose Fertigung und technische Flexibilisierung;
Delegation von Entscheidungen in insgesamt kleinere Werkeinheiten; l4n-
gerfristige, kooperative Zuliefervertrige; Abbau innerbetrieblicher Ar-
beitsteilung; MaBBnahmen zur Entwicklung und besseren Nutzung von
Qualifikationen als "Quelle von Verpflichtungsgefiihl" und Produktivitit.
Hinsichtlich der Entwicklung der Arbeit hat Boyer offenbar uneinge-
schriinkt positive Erwartungen. Fiir ihn stellt sich daher lediglich die Fra-
ge, wie dominant und dauerhaft sich der neue "Stil" etablieren wird.

Horst Kern und Michael Schumann waren in ihrer Studie von 1984 zuver-
sichtlich, daB8 sich die "neuen Produktionskonzepte” auf breiter Front
durchsetzen wilrden, verbunden mit einer Ricknahme der Arbeitsteilung
und einer "neuen Wertschitzung" sowie (Re-)Professionalisierung der
Produktionsarbeit. Der Trend zur arbeitsorganisatorischen Integration ist
heute nicht mehr zu ibersehen - die Diagnose akzeptiert. Nach wie vor
kontrovers diskutiert wird aber, welche Beschiftigtengruppen er in wel-
cher Weise erfaflt und was er fir deren Qualifikation, Leistungssituation
und "Verhandlungsmacht" bedeutet. Nachdem sich in den "Trendreport”-
Untersuchungen (z.B. Schumann u.a. 1994) aber die Zahl der neuen hoch-
qualifizierten Arbeitstétigkeiten (vor allem "Systemregulierer”, "Gewihr-
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leistungsarbeit") quantitativ nur zogernd ausweitet, Beschéftigung aus in-
dustriellen Kernsektoren in einen zunehmend prekiren Zuliefersektor
(oft auBer Landes) abflieBt und die "neuen Produktionskonzepte" von ei-
nem Toyotismus mit neo-tayloristischen Ziigen unter Druck gesetzt wer-
den, geriit die friihere Argumentation in Schwierigkeiten, wie die Autoren
in neueren Publikationen selbst vermerken (ebd.). Sie erweitern ihre Ana-
Iyse und Interpretation des Modernisierungsprozesses in drei wesentlichen
Punkten: Sie konstatieren die mangelnde Einbettung innovativer Produk-
tionsorganisation in eine gleichsinnig reformierte Unternehmensorganisa-
tion; sie sehen vor allem in den automationssperrigen, arbeitsintensiven
Produktionsbereichen auf absehbare Zeit kaum ernsthafte Briiche mit
dem Taylorismus; und bisherige Konzentration auf Produktionsarbeit wird
aufgegeben.

DaB} der "Neue Rationalisierungstyp” in all seinen Varianten weit tber
den klassischen Fokus der unmittelbaren Produktion hinaus auf die Opti-
mierung der gesamten Wertschopfungskette im einzelnen Betrieb und in
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung zielt, haben Altmann u.a. (1986) auf
den Begriff der "systemischen Rationalisierung™ gebracht. Effizienz- und
Kostenvorteile wiirden weniger aus einer Rationalisierung des Arbeits-
prozesses geschopft (wie im Taylorismus) als aus der neuen Konfiguration
aller Einzelprozesse im Unternehmen und in den Zulieferbeziehungen.
Altmann uv.a. (1986) und Sauer (1992) sehen darin einen Bedeutungsver-
lust des Faktors Arbeit begriindet. Wihrend sie in ihrer ersten Fassung
des Konzepts "systemischer Rationalisierung" noch stirker auf die Poten-
tiale der technischen Integration zur Prozeflbeherrschung und Flexibilisie-
rung abhoben und diese dhnlich grof einschétzten, wie manche der kriti-
sierten Apologeten einer forcierten CIM-Strategie, befassen sie sich seit-
her speziell mit der Herausbildung einer neuen zwischenbetrieblichen Ar-
beitsteilung und mit dem Ausbau hierarchischer Zuliefernetzwerke, die
die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung als neue Quelle der Wertschop-
fung erschlieBen - vor allem fiir grofe, "fokale" Unternehmen. Diese vor
allem am Beispiel der Autoindustrie identifizierten Entwicklungen be-
schrianken nach ihrer Ansicht den arbeitspolitischen Gestaltungsspielraum
des Managements auf der Ebene des einzelnen Betriebs, ebenso die Mog-
lichkeiten der abhingig Beschiftigten, als Akteure ihre Interessen durch-
zusetzen. Fiir einen breiten Modernisierungskonsens sehen sie nur be-
grenzte Chancen, da bestimmte Beschiftigtengruppen (z.B. Frauen, Per-
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sonal der indirekten Bereiche, Belegschaften in Zulieferbetrieben) erheb-
lichen Risiken der Marginalisierung und Ausgrenzung ausgesetzt sind.

Einen anderen Versuch, die neue Qualitdt des betrieblichen Wandels zu
interpretieren, unternehmen Deutschmann (1989a, zus. mit Faust u.a.
1993) und Pries (1991) mit dem Riickgriff auf Ulrich Becks "Theorie der
reflexiven Modernisierung" (1986). Mit "reflexiver Rationalisierung” be-
zeichnen sie eine Phase, in der Betriebe zunehmend die selbst erzeugten
Nebenfolgen eines vorwiegend tayloristischen Modernisierungspfades
zum Ausgangspunkt weiterer Rationalisierung nehmen miissen, da diese
in der Form steigender Kapitalintensitdt der Produktion, ausufernder indi-
rekter Bereiche, Biirokratisierung, Zentralisierung der Organisation u.a.
in einem verinderten Umfeld bestandsgefihrdende AusmafBie erreicht ha-
ben. DaBl das in vorangegangenen Phasen industrieller Modernisierung
anders gewesen sein soll, ist freilich schwer zu begriinden.2 Becks doppel-
deutige Formulierung einer "Rationalisierung der Rationalisierung” lenkt
den Blick aufs Wesentliche: Die stets erneute Anpassung an verénderte
Unternehmensumwelten soll als bislang eher "blind" vollzogener Proze§
selbst effizienter, flexibler und riickbeziiglicher werden. Wihrend die
"systemische Rationalisierung" als objektive, sich auch "hinter dem Riik-
ken" des Managements vollziehende 6konomische Bewegung konzipiert
ist, wird mit der "reflexiven Rationalisierung" die bewufite Wahrnehmung
und Beeinflussung dieser Bewegung, ihrer Anforderungen und Folgen
durch die Akteure hervorgehoben. Sie flihrt damit, so lieBe sich die Ver-
balakrobatik fortsetzen, auch zu einer Systematisierung systemischer Ra-
tionalisierung. Ferner wird die Gestaltung von Organisation, Technik, Ar-
beit und Produkten "politisiert”. Mit der Erosion bisheriger unausgespro-
chener Leitvorstellungen werden die Gestaltungsfelder und Gestaltungsal-
ternativen nicht nur der Selbstreflexion der betrieblichen Akteure "ver-
ftigbar", sondern auch ihrer expliziten Aushandlung, die zu einem Aus-
schopfen funktionsiibergreifender Optimierungspotentiale beitragen soll.
Dabei werden auch die bisherigen Macher und Begiinstigten zu Betroffe-
nen. Was dabei herauskommt, ist ungewil3, denn der Verlauf und das Er-

2 Auch Henry Ford hat nicht nur "urspriinglich akkumuliert", sondern in fast
exemplarisch "reflexiver” Weise die Voraussetzungen seines Produktionsmo-
dells selbst produziert (z.B. Kaufkraft, Absatzmirkte) und unerwiinschte Ne-
benfolgen (z.B. Organisierung, Gegenmacht der Beschiftigten) zum Gegen-
stand integrativer und priventiver Strategien gemacht (z.B. Scherrer 1992).
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gebnis reflexiver Rationalisierung hingen ab von den Ressourcen, Strate-
gien und Koalitionen der Interessengruppen im Betrieb.

IIL.

Wenn wir hier nicht zur Verschlankung der Begriffslandschaft beitragen,
sondern ihr mit der arbeitsorientierten Rationalisierung einen weiteren Be-
griff hinzufligen, so hat dies einen guten Grund. Mit "systemischer" und
mit "reflexiver" Rationalisierung werden zwei sehr allgemeine Aspekte
des betrieblichen Wandels angesprochen, deren Ergebnis im Betrieb nicht
von vornherein feststeht. Sie sagen etwas aus tiber die Chancen betriebli-
cher Akteure, den betrieblichen Wandel zu beeinflussen - und schitzen
diese Chancen unterschiedlich ein. Das Handeln der betrieblichen Interes-
sengruppen sowie die intendierten und nicht-intendierten Wirkungen der
Modernisierung sind damit nicht determiniert, sondern sind empirisch zu
ermitteln. Diese Konzepte bieten also eine Interpretationsfolie, auf die
empirisch vorfindbare, zu typisierende Rationalisierungsverldufe und Stra-
tegien bezogen und als mehr oder weniger "systemisch", mehr oder weni-
ger "reflexiv" bewertet werden konnen.

Die von den Absatz- und Arbeitsmérkten sowie von der Produktionstko-
nomie ausgehenden Innovationsanstofie kénnen in unterschiedlicher,
wenngleich nicht in beliebiger Weise verarbeitet werden. Akzeptiert man
diese These, so darf man kaum erwarten, da8 sich lingerfristig ein - tiber
den systemischen Charakter hinaus - kohidrentes Muster der Entwicklung
industrieller Arbeit herausbilden wird - nicht einmal innerhalb einer
Branche. Die Koexistenz verschiedener, sowohl konkurrierender als auch
komplementéirer Modernisierungskonzepte wire dann nicht das Anzei-
chen einer Ubergangsphase, sondern vielmehr Ausdruck eines dauerhaf-
ten und der groferen Komplexitdt der Bedingungen und Herausforderun-
gen gemidBen Gestaltungsspielraums (Bechtle, Lutz 1989). Wir gehen da-
von aus, daf§ es - in einer gewissen Bandbreite - funktional dquivalente
Maoglichkeiten gibt, die Arbeitskréfte in eine Optimierung des gesamten
Produktionsablaufs einzubinden. Wie wir zeigen werden, kann dies auch
innerhalb eines Betriebes geschehen - naturwiichsig oder als erklirte Stra-
tegie.

16

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung.

\ .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ],..S”EMUNCHEN




Zur Klirung, auf welche Weise nun das Arbeitsvermogen genutzt und die
Arbeitskriifte eingebunden werden, lassen sich die eingangs formulierten
Fragestellungen zuspitzen:

- Inwelchem Umfang und in welchen Bereichen kann sich ein koopera-
tiv-demokratisches Modell der Arbeit gegen einen Toyotismus mit
hochgradig segmentierten Belegschaften, restriktiven Formen der
Gruppenarbeit und identitdtsformenden Konzepten der Unterneh-
menskultur behaupten?

- Bietet qualifizierte Gruppenarbeit den Subjekten die gewiinschten
Chancen der Selbstregulation und -entfaltung oder unterwirft sie
neuen Abhiingigkeiten und Machtbeziehungen; garantiert Qualifika-
tion noch auskommliche Leistungsbedingungen?

Wie unsere Ergebnisse im Einklang mit anderen Untersuchungen zeigen,
ist ein GroBteil der Unternehmen von einer durchgingigen Reorganisa-
tion nach dem Muster integrierter und dezentraler Abldufe weit entfernt.
Dies gilt auch flir die StoBrichtung der Rationalisierung, die in der Regel
nicht durch eine gleichwertige und gleichzeitige Optimierung der Produk-
tionsfaktoren Technik, Organisation und Arbeit gekennzeichnet ist. Un-
terschiedliche Schwerpunktsetzungen sind empirisch zu beobachten.

Das ftechnikzentrierte, neo-tayloristische Vorgehen, welches mit forcierter
Computerisicrung die Konjunktur- und Strukturkrise zu iberwintern
trachtet, ist noch immer dominant (Schmid, Widmaier 1992). Der oft als
zweiter und alternativer Idealtyp der Modernisierung beschriebene ar-
beitszentrierte (oder "anthropozentrische", Brodner 1985) Entwicklungs-
pfad gentigt nicht, die Bandbreite betrieblicher StoBrichtungen abzudek-
ken. Moglich ist auch eine Akzentsetzung, welche sich auf die Nutzung
bislang unausgeschopfter organisatorischer Rationalisierungspotentiale
konzentriert und effizientere Organisationsstrukturen etabliert, ohne den
bisher "ausfiihrenden" Arbeitskriften eine wesentlich erweiterte Auto-
nomie einzurdumen und sie umfassend in den Modernisierungsproze8 ein-
zubeziehen (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). In
diesem Fall kann keine Rede davon sein, dafl das obere Management eine
konsequent arbeits- bzw. wertschopfungszentrierte Dezentralisierung an-
strebt, die lediglich durch die Interessen des mittleren Managements ge-
bremst wiirde. So aber werden betriebliche Fallbeispiele, in denen die
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Neuverteilung von Aufgaben, Macht und Kontrolle sich widerspriichlich
darstelit, oft interpretiert (z.B. Briinnecke u.a. 1992); das kann sein, muB§
aber nicht.

Im organisationszentrierten Innovationskonzept fafit das Top-Management
die Reorganisation nach wie vor als geplanten, gewissermafien "ingenieur-
miBig" kontrollierbaren ProzeB auf, also letztlich als Managementaufga-
be. Das Top-Management bleibt das eigentliche Subjekt der Reorganisa-
tion, auch wenn das mittlere Management und die technischen Stidbe mit
der Ausarbeitung betraut werden und man sich dariiber im klaren ist, da§
der Innovationsproze nicht in einem Zuge ohne Revisionen umsetzbar
sein wird. Die tayloristische Organisation soll allerdings vereinfacht und
entriimpelt werden, z.B. durch die Auflosung indirekter Funktionsberei-
che, durch Objektorientierung (Fertigungssegmente, Teilefamilien), redu-
zierte Fertigungstiefe etc. Wie beispielsweise modulare Software - {iber-
schaubar, flexibel, ressourcenschonend - sollen dezentrale Organisations-
strukturen Vorteile bringen. Der Weg dahin hat den Charakter einer ge-
fihrten Dezentralisierung, einer angeleiteten (und begrenzten) Selbstor-
ganisation. Es handelt sich um einen befristeten Akt mit erneuter Fest-
schreibung der Losung. Dieser Weg war in unserem Untersuchungsfeld
dominant.

Der Ansatz der arbeitsorientierten Rationalisierung basiert auf einer ande-
ren Logik und einem anderen Verstindnis menschlicher Ressourcen. Je-
ner Produktionsfaktor, den die Planungselite bisher aus der Produktion zu
verdréngen oder wenigstens zu kontrollieren trachtete, wird hier als das
eigentliche produktive Kapital des Unternehmens erkannt und vor allem
genutzt: menschliche Arbeitskraft.3 Damit verindert sich auch die Funk-
tion des Managements grundlegend. "Management und Kompetenz miis-
sen sich von einer technischen und bilrokratischen Fertigkeit bei der Be-
wiltigung von Komplexitdt in Richtung einer Fihigkeit hin entwickeln,
Bedingungen fiir maximale Anstrengungen zu schaffen, die Bestleistungen
in effizienter Zusammenarbeit und Innovationsfihigkeit gewihrleisten,
withrend das Personal selbst einen grofieren Teil bei der Komplexititsbe-
herrschung ttbernimmt” (Crozier 1992, S. 133). Dies geht durchaus in die

3 Die Unternehmensgrundsitze sind schor seit den Zeiten der Human-Rela-
tions-Bewegung gefiillt mit ebenso salbungsvollen wie folgenlosen Bekennt-
nissen zum "Mitarbeiter im Mittelpunkt"”.

18

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung.

N “
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 !?FMUNCHEN



von Brodner skizzierte Richtung eines "anthropozentrischen”, also auf
den arbeitenden Menschen zentrierten Produktionskonzepts. Als dessen
Wesensmerkmale nennt er, in Anlehnung an die Arbeiten des AWF (Aus-
schuB fiir wirtschaftliche Fertigung, z.B. Moll 1979; Ahlmann 1980), an er-
ster Stelle die Aufhebung der Trennung von Hand- und Kopfarbeit; ferner
Vertrauen in die Beschiftigten, Hierarchieabbau, selbstindige Organisa-
tionseinheiten und kleine Regelkreise (Brodner 1985, S. 127). Brodner
formuliert damit ein Leitbild wiinschenswerter Entwicklung, kein Resultat
empirischer Typisierung. Er will Ingenieure und Manager dazu bringen,
menschliche Fahigkeiten in der Werkstatt zu fordern, statt stets zu versu-
chen, diese im Biiro nachzubilden und zu konzentrieren.

Wir verstehen arbeitsorientierte Rationalisierung als Kategorie zur Be-
schreibung und Interpretation empirisch vorfindbarer Tendenzen betrieb-
licher Modernisierung. Die Wahl des Begriffs soll auch die naheliegenden
Konnotationen einer harmonistischen und humanistischen (bzw. auf Hu-
manisierung zielenden) Reorganisation vermeiden, die mit der Vokabel
"anthropozentrisch” bzw. menschzentriert verbunden sind. Arbeitsorien-
tierte Rationalisierung ist - wie jede andere - zuallererst eine Strategie zur
Effizienzsteigerung und nicht zur Erfillung menschlicher Bediirfnisse in
der Arbeit. Freilich kann sie Bediirfnissen nach Personlichkeitsentfaltung
und beruflicher Identitiit viel eher entgegenkommen (auf Einschrinkun-
gen kommen wir noch zu sprechen) und baut auf diesem Tauschverhéltnis
mit die besonderen Leistungserwartungen auf.

Diese Erwartungen richten sich nun auf eine "Leistung”, die in den vorlie-
genden Deutungsangeboten bislang wenig thematisiert wurde, weil sie erst
nach der Rezeption des Lean Managements in den oberen Unternehmens-
etagen groBere praktische Bedeutung zu bekommen scheint: Selbstratio-
nalisierung. Schon bisher war es ja eine eher stillschweigend von den Ar-
beitskriiften abgeforderte Leistung, jene alltfiglichen Diskrepanzen aus-
zugleichen, die die betriebliche Planwirtschaft zwangsliufig hervorbringt -
zwischen ausgefuchsten Planungen und rigiden strukturellen Vorgaben ei-
nerseits und den praktischen Handlungserfordernissen stofflicher Produk-
tion und sozialer Interaktion andererseits. Diese Diskrepanzen waren im-
mer mit gravierenden psychischen Belastungen der Beschiftigten verbun-
den, aber auch mit der Moglichkeit, sich selbst als Subjekt gegenilber den
offenkundig nicht allwissenden und allmichtigen Instanzen zu behaupten
(Moldaschl 1991).
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Nun sollen die Arbeitskriifte diese Diskrepanzen beseitigen oder zumin-
dest sie benennen und Verinderungsvorschldge machen - ohne Dienstweg,
ohne Stellwinde. Kaizen, das japanische Vorbild eines "kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses”, ist nur eines der Konzepte, mit denen dieser of-
fene, infinite ProzeB organisiert werden soll. Ein anderes ist die Anpas-
sung des Entlohnungssystems an die verédnderte Zielsetzung. Man konnte
von einem "Rationalisierungslohn" sprechen, wenn iber die bisher schon
geforderten Rationalisierungsbeitrige (z.B. die Steigerung des Nutzungs-
grades von Maschinen und Anlagen im Pramienlohn) hinaus weitere, vor
allem organisatorische Leistungen gratifiziert werden (z.B. die Verringe-
rung von Gemeinkosten oder die Verldngerung von Maschinenlaufzeiten;
vgl. die Beitriige von Moldaschl und Schmierl). Es ist ein entschiedener
Wandel, wenn die bis heute weitgehend nur "Ausfiihrenden" nun alle nur
denkbaren Schwachstellen, einschlieBlich der sie seibst belastenden "Re-
gulationshindernisse" (Leitner u.a. 1987) angehen oder wenigstens anspre-
chen kdnnen und gerade dadurch subjektiv wie objektiv bzw. ganz offiziell
eine Bestétigung ihrer Kompetenz erfahren konnen.

Das eigentlich Neue der arbeitsorientierten Rationalisierung besteht also,
pointiert formuliert, darin, daB Arbeitskraft hier zum Subjekt der Rationa-
lisierung wird und eine aktive Rolle in der Organisationsentwicklung ein-
nimmt (mit unbestimmtem Ergebnis fur sich selbst und fiir andere). Mit
der Organisation hierarchie- und funktionsiibergreifender Kommunika-
tion wird der ProzeB der Rationalisierung diskursiv bzw. "reflexiv", d.h., er
wird selbst sozial rationalisiert. Tendenziell alle Beschiftigten sollen zu
Mitdenkern und Mitgestaltern, zu Mit-Managern und Selbst-Managern
werden, die eine permanente Anpassung des Unternehmens an neue Um-
weltbedingungen ermoglichen und dabei stets neue Rationalisierungspo-
tentiale erschlieBen - selbst, wenn die Gegenleistung nicht in htherem
Einkommen oder Ergebnisbeteiligung besteht, sondern nur im "Dabei-
sein" bzw. "Dabeibleiben". Das ist ein Kerngedanke auch von Konzepten
wie der "lernenden Organisation" (z.B. Sattelberger 1991) oder des "virtu-
ellen Unternehmens" (Davidow, Malone 1993).

Die alte gewerkschaftliche Forderung nach einer Mithbestimmung am Ar-
beitsplatz und dartiber hinaus riickt damit in greifbare Nihe. Inwieweit sie
tatssichlich greifbar wird - damit sind wir wieder bei den beiden zentralen
Fragestellungen -, muB sich empirisch erweisen. Wird Beteiligung nur zu-
gelassen, ernstgenommen und umgesetzt, wenn sie effizienzsteigernde
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oder sonstige Rationalisierungseffekte zeitigt, wie z.B. Roth (1992) an-
hand einer ersten Zwischenbilanz deutscher Kaizen-Aktivitéiten vermutet?
Werden den Arbeitskriften die notigen Handlungsspielrdume und Res-
sourcen zugestanden oder kdnnen sie diese erstreiten und sich damit
"auskdmmliche", d.h. langfristig zumutbare, ertrigliche und persdnlich-
keitsforderliche Leistungsbedingungen schaffen? "Liest man die bis jetzt
greifbaren Fallstudien durch”, so resiimiert Hartmann (1993, S. 125) seine
Lektiire amerikanischer "Empowerment"-Literatur, "so scheint bei deren
Interpreten die Hoffnung zu {iberwiegen, daf keine zusétzlichen Ressour-
cen erforderlich sein werden". Die Aufgaben aller gestrichenen Hierar-
chieebenen und Funktionen sollen vom verbliebenen Rest der Beschiftig-
ten quasi "nebenher" miterledigt werden.

Nachdem nun endlich eine Vision qualifizierter, selbstbestimmter und
starker auf die Subjekte zugeschnittener Arbeit Wirklichkeit werden
konnte, werden derzeit vor allem diese Chancen herausgehoben. Mogliche
Probleme werden allenfalls in einer mit der Reorganisation der Wert-
schopfungskette verbundenen (betriebstibergreifenden, evtl. auch be-
triebsinternen) Spaltung in Rationalisierungsgewinner und -verlierer gese-
hen (z.B. Brodner 1985; Schumann u.a. 1994). "Enttaylorisierte”, d.h. qua-
lifizierte Arbeit in dezentralen Einheiten und Arbeitsgruppen gilt dagegen
per se als problemlidsend, wenn nicht problemlos. Was ist hier Leitbild, was
Diagnose?

Wie auch unsere Ergebnisse zeigen, wird man der Verlockung widerste-
hen miissen, die faktischen Widerspriiche nach der einen oder anderen
Seite hin kognitiv aufzulosen. Schon der Bruch mit dem tayloristischen
Erbe ist langwierig und verursacht viele "Ungleichzeitigkeiten" - und die
neuen sozialorganisatorischen Rationalisierungsformen erzeugen ihre ei-
genen. Konsens und Kontrolle, Autonomie und Abhéngigkeit, Freiheit
und Zwang miissen als Dialektik jeder sozialen Beziehung wahrgenom-
men werden (Giddens 1988). Und Individualisierung ist "nicht mit gelun-
gener Emanzipation" gleichzusetzen (Beck 1986, S. 110).

1v.

"Ich verstehe dich nicht", wirft Bert Brechts Kaufmann in der Parabel
"Die Ausnahme und die Regel" seinem widerstrebenden Kuli vor, der
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ihm Waren tiber den lebensgefihrlichen, Hochwasser fithrenden Fluf} tra-
gen soll, damit er noch vor seinen Wettbewerbern am Zielort ankomme.
"Von niederen, gewinnsiichtigen Motiven geleitet, hast du gar kein Inter-
esse, die Stadt Urga moglichst bald, sondern sie moglichst spit zu errei-
chen, da du ja tageweise bezahlt wirst. Die Reise interessiert dich also gar
nicht wirklich, sondern nur der Lohn" (Brecht 1978, S. 323).

Die Forderung der Herren, ihre "Mitarbeiter" mogen doch bitte "unter-
nehmerisch denken", ist so alt wie der Kapitalismus. Mit dem wachsenden
Bedarf an Eigeninitiative und Selbstorganisation im komplexen Produk-
tionsprozeB ist die Forderung lauter geworden, hat aber in den meisten
Fillen nichts von ihrer Kuriositét verloren. Das konnte sich nun dndern.

Arbeitsorientierte Rationalisierung weist einige Merkmale auf, die iber
dieses Muster im engeren Sinn hinausweisen und ein Modernisierungs-
konzept ankiindigen, von dem wir annehmen, daf} es sich als feste Grofe
im Spektrum post-tayloristischer Entwicklungspfade etablieren wird. Die
Anzeichen dieses neuen Modells, in dem arbeitsorientierte Rationalisie-
rung ein zentraler Baustein ist, sind mittlerweile uniibersehbar. Sein Cha-
rakteristikum (um nicht wieder das inflationierte "Paradigma" zu verwen-
den) ist die Riicknahme des Lenkungsprinzips (zentrale Planung, Steue-
rung und Kontrolle) zugunsten indirekter, 6konomischer, marktformiger
Mechanismen in den Binnenstrukturen von Betrieb und Unternehmen.
Komplexitit soll nur noch indirekt beherrscht werden. Auf dieses Prinzip
greifen gelegentlich auch Behorden zuriick, die sich ansonsten der biiro-
kratischen Regulierung verschrieben haben, etwa, wenn Belohnungen
ausgesetzt werden, um solcher Personen, Sachen oder Informationen hab-
haft zu werden, die durch biirokratisch gezieltes Vorgehen nicht erlangbar
sind. Standortkonkurrenz wird, gewissermafBien als "internalisierter Welt-
markt" (Diill, Bechte 1991), seit vielen Jahren zu diesem Zwecke (und na-
tiirlich zur Machtausiibung) genutzt.

Es findet eine gegenldufige und zugleich komplementire Neuverteilung
von Kooperation und Wettbewerb statt. Uberbetrieblich gibt es starke
Tendenzen einer Hierarchisierung von Absatz- und Beschaffungsmérkten,
insbesondere im Zuliefersektor (Dei8, Dohl 1992). Wettbewerb wird be-
schréinkt durch Strategien, die nicht der Marktsphire zugerechnet werden;
Unternehmenskooperation, Kapitalverflechtung, Machtausiibung groBer
Abnehmer etc. Hier sind die Japaner besonders stark. Im Gegenzug wer-
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den nun verstirkt marktwirtschaftliche Prinzipien (Make-or-buy-Strate-
gien, interne Kundenbeziehungen, Profit-Center etc.) in die Binnenstruk-
tur von Unternehmen importiert - in Unternehmen, die bislang als Inseln
der Planwirtschaft in einem marktwirtschaftlichen Umfeld betrachtet wer-
den konnten. Damit wird ein Zwang zu wirtschaftlichem Verhalten indu-
ziert, und die internen Transaktionskosten (fir Informationsbeschaffung,
Steuerung, Koordination, Kontrolle, Fehlerbeseitigung) werden drastisch
minimiert (Williamson 1979). In dieser Beziehung haben die Japaner fast
nichts zu bieten, denn sie haben funktionale Aquivalente, z.B. den "Be-
triebsclan" (Deutschmann 1989a).

Das (im Prinzip seit vielen Jahren bekannte)* Neue an diesem "Konzept
des internalisierten Marktes" ist: Es wird ernstgemacht mit der Selbstorga-
nisation, indem man sie aus dem "Wertehimmel" (Hartmann 1993, S. 122)
holt und konsequent auf 6konomische Flle stellt. Man agiert nicht mehr
primir symbolisch, etwa mit Appellen, neuen Fiithrungskonzepten, Corpo-
rate Identity und anderen psychologischen Spielen (die es freilich auch
noch gibt). Anders als die weiter verbreiteten Ansitze instrumenteller Un-
ternehmenskultur, die den Beschiftigten "Sinn", aber keine handfeste Ge-
genleistung bieten fiir die Internalisierung betrieblicher Leistungsziele,
setzt man in viel umfassenderer Weise als bisher an den materiellen Inter-
essen der Beschiftigten an. Das Ziel ist es, den Betrieb so zu ordnen, daf§
die Beschiftigten in der Verfolgung ihrer Interessen moglichst die des Un-
ternehmens mitverfolgen.

Das Interesse kann ein arbeitsinhaltliches sein, die Beteiligung am Ergeb-
nis oder das "Uberleben" in und mit einer organisatorischen Einheit.
Uberschaubare Cost- und Profit-Center bieten eine solche Struktur. In ih-
nen wird auch das "lokale” Management zu einer optimalen oder zumin-

4 In der Betriebswirtschaft und der Organisationsforschung gibt es eine breite
Debatte iiber Regulierungsformen zwischen Institution und Markt (z.B. Sy-
dow 1992). Bereits Coase (1937) hatte Unternehmen und Markt als konkur-
rierende Formen der Organisation wirtschaftlicher Aktivititen einander ge-
geniibergestellt. Das Prinzip der Planung und der hierarchisch organisierten
Kooperation bringt seinem theoretischen Modell zufolge h6here betriebliche
Autonomie, Risikoabsicherung und verringerte Transaktionskosten (durch
geregelte Beziehungen), aber um den Preis geringerer Flexibilitidt und biiro-
kratischen Aufwands (Internalisierungskosten). Durch die "Internalisierung
des Marktes" sollen heute beide Kostenarten minimiert werden, gewisserma-
Ben nach dem Motto: klein werden, um zu wachsen.
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dest besseren Dienstleistung fiir die unmittelbar wertschopfenden Titig-
keiten gezwungen, da es unmittelbar von deren Ergebnis abhiingig ist. In-
terne Kundenbeziehungen sind keine Metapher, sondern okonomische
Realitiit, denn die dkonomisch weitgehend selbstindigen Einheiten wer-
den liber Make-or-buy-Strategien dem freien Wettbewerb ausgesetzt.
Stimmen Preis oder qualitative Leistungen nicht, sucht sich der interne
Kunde einen anderen internen oder in der Regel externen Anbieter.

Die neue 8konomische Regulation verdndert die sozialen Beziechungen bis
in die letzten Veristelungen und wirft viele neue Fragen auf. Einige wol-
len wir kurz anreiBen, um {iber die unmittelbare empirische Ebene unserer
Ergebnisse hinaus den Blick auf kiinftige Autonomie- und Demokratisie-
rungschancen und deren Diskussion zu lenken.

(1) Eine Risikostreuung und Subventionierung zwischen Unternehmens-
bereichen findet praktisch nicht mehr statt. Fiir die groBere Entschei-
dungsfreiheit und Verantwortung miissen groBere Risiken in Kauf genom-
men werden. Ist der Umgang zwischen den Unternehmenseinheiten damit
tatsdchlich gewissermafien automatisch, wie immer unterstelit wird, durch
respektvolle und nachhaltige (kundengemifle) Beziechungen geprigt?
Oder liefert vielleicht auch das Geschehen im Verhiltnis von Automobil-
und Zulieferindustrie Vorbilder fir die zu erwartende Beziehungsquali-
tdt? Wird die Kunst des Top-Managements kiinftig vielleicht darin beste-
hen, die Konkurrenz (um Preise, Kostenverantwortung, Investition etc.)
zwischen den Bereichen so zu dosieren und zu ddmpfen, daB sie fir das
Gesamtergebnis nicht dysfunktional wird? Welchen koordinierenden, aus-
gleichenden, schiitzenden Uberbau brauchen die teilautonomen Arbeits-
zusammenhénge?

(2) Selbstrationalisierung hat in einem solchen Umfeld natiirlich eine ganz
andere Bedeutung und Dynamik. Vorausgesetzt, sie erhalten alle notigen
Informationen, konnen sich die Beschiftigten selbst.ein Bild von der Lei-
stung ihres (iberschaubaren) Bereichs, von der Marktlage, von der Durch-
setzbarkeit bestimmter Preise und Uber andere Rahmenbedingungen ma-
chen. Durch dieses Verstehen wird ihr Handeln viel zielgerichteter, flexib-
ler und effektiver. Unter schwierigen Marktbedingungen werden sie auch
bereit sein, Opfer zu bringen, die sie in der traditionellen Struktur niemals
erbracht hitten (vor allem darauf wird gegenwirtig spekuliert; vgl. den
Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). Damit entfillt mogli-
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cherweise auch innerhalb der autonomen Einheiten eine Risikostreuung
(z.B. die Bereitschaft, mit Leistungsschwicheren zusammenzuarbeiten).
Es gibt kaum ein wirksameres Instrument zur Auslese nicht-konformer
Arbeitskrifte als die Arbeitsgruppe. Wie werden die zu erwartenden Per-
sonaleinsparungseffekte verarbeitet? Sind die Gruppen zu weiteren Ratio-
nalisierungsbeitréigen bereit, wenn ihre Mitglieder nicht vor deren Folgen
geschiitzt werden? Neigen die Arbeitskrifte in diesen Strukturen dazu,
sich stirker zu (iber-)fordern, als Vorgesetzte das jemals vermochten?
Wie wirkt sich das auf ihre sozialen Beziehungen und ihre Haltung zur In-
teressenvertretung aus?

(3) Max Weber (1953) beschreibt "gesellschaftliche Rationalisierung” als
historischen Prozefl der Durchsetzung einer industriellen Produktionsor-
ganisation sowie der ihr zugehorigen subjektiven Identitéiten und Orientie-
rungen. Mit der Entwicklung technisch-organisatorisch effizienter Struktu-
ren findet nach Weber auf betrieblicher Ebene eine Versachlichung von
Herrschaft statt, d.h. die Ablosung patriarchalisch-willkiirlicher Formen
der Herrschaftsaustibung durch sachlich begriindete bzw. rational legiti-
mierte Formen der Koordination von Arbeitshandeln. Diese Ordnung
wird nun zugunsten des neuen Effizienzprinzips annulliert: Nur noch Lei-
stung und Erfolg ziihlen. Macht wird anonymer gesichert und soweit als
moglich durch soziale Verpflichtung ersetzt. Wechselseitge Abhingigkeit
substituiert biirokratische oder personale Kontrolle. Damit entfallen aber
auch entlastende Momente, wie Deutschmann (1989a, S. 92) unter Verweis
auf Crozier feststellt: "Formalisierte Aufgabenbeschreibungen, aligemeine
Regelungen von Lohn und Leistung haben die Funktion des Schutzes von
personlicher Abhingigkeit, die sogar von Vorgesetzten wegen ihrer kom-
promittierenden Implikationen gefiirchtet wird". Qualifikation und Kon-
trolle iiber die eigene Leistungsverausgabung werden partiell entkoppelt
(Moldaschi 1991, S. 374 1f.).

Die industriclle Modernisierung verlangt zugleich vom Geselischaftsmit-
glied und abhingig Beschiftigten eine "Rationalisierung der Lebensfiih-
rung" (VoB 1991): ein eigenstiindiges, Ziele, Mittel und mogliche Neben-
folgen abwigendes rationales Handeln. Dieses basiert auf einer Internali-
sierung der entsprechenden Handlungsorientierungen (Beruf als Lebens-
mittelpunkt, Effizienzprinzip, rationales Denken, Selbstdisziplin etc.). Am
Beispiel alltéiglicher Zeitokonomie qualifizierter Berufsgruppen demon-
striert VoB, wie diese die Abstimmung von Arbeit und Nichtarbeit zuneh-
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mend selbst leisten miissen und kdnnen, wie sich zugleich aber beide Le-
benssphéren stirker durchdringen und geschiitzte Bereiche dabei oft ver-
lorengehen. Die gewonnene Flexibilitit wird unter die Erfordernisse der
Arbeit und des Unternehmens (Lage und Dauer von Arbeits- , Qualifizie-
rungs- und Urlaubszeiten, Arbeitsintensitiit) in einem Mafle subsumiert,
wie sie ohne Autonomie und "Einsicht" nicht denkbar wire. Werden die
nicht-instrumentellen Residuen des BewuBtseins und der Lebensfithrung
im Modell des internalisierten Marktes nun vollends dem Gesetz des
Marktes und dem "eigenen” Unternehmen als Lebensinhalt unterworfen?

(4) Die Arbeitskrifte in okonomisch dezentralisierten Unternehmen ha-
ben neben umfangreichen Aufgaben ihre Interessen viel aktiver zu vertre-
ten: gegeniiber der Arbeitsgruppe und evtl. weiteren Gruppen, gegentiiber
Vorgesetzten, der gewihlten Interessenvertretung etc. In einer Situation
erweiterter Verpflichtungen und Aufgaben, Wahlmoglichkeiten und
Wahlzwinge, hat sich die Person als handelndes Subjekt zu bewéhren.
"Was befdhigt sie dazu?", fragt Frohlich (1992, S. 82) und problematisiert
die iibliche Annahme, da8 ein entsprechendes Umfeld diese Handlungs-
kompetenz quasi automatisch hervorbringe. Selbst wenn ausreichend qua-
lifiziert wird (einer der hiufigsten Schwachpunkte, zumal wenn die teilau-
tonomen Einheiten selbst knappe Weiterbildungsbudgets verwalten), mufl
hier mit eher langfristigen Sozialisationsprozessen und ungleichen Bil-
dungsvoraussetzungen . gerechnet werden. Wer sind die "Individualisie-
rungsgewinner und -verlierer” (ebd., S. 80)? Ist alles eine Angelegenheit
nur fiir Hochqualifizierte? Und konnen iltere Arbeitskrifte, deren Anteil
an der Erwerbsbevolkerung zunimmt, noch mithalten?

(5) Wenn Arbeitsgruppen fiir Produkte und Abléufe tatséchlich weiterge-
hende Verantwortung tibernehmen und unternehmerisch handeln sollen,
wenn sie dem Markt ausgesetzt werden und sich dort bewdhren sollen,
wird es wohl kaum dabei bleiben kénnen, dafl ein (wenn auch ebenfalls
verschlanktes) Management sich weiterhin bestimmte Entscheidungsbe-
reiche vorbehilt, die fiir die Leistung und den Erfolg der dezentralen Ein-
heiten von groBter Bedeutung sind. Hatte eine Arbeitsgruppe mehrfach
mit "schlechten Auftrigen" zu kiimpfen, wird sie Entscheidungen des Ver-
triebs nicht auf Dauer unwidersprochen hinnehmen, sondern iiber Akqui-
sition und Produkt mitbestimmen wollen. Leistet eine Gruppe gute
Arbeit, wird aber von ihrem Vorgesetzten nicht optimal unterstiitzt, wird
sie ihn loswerden wollen oder ihrerseits die Anstrengungen vermindern.
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Wird sich die Forderung nach Mitbestimmung iiber Fithrungsformen und
Fiihrungspersonal, nach einer Wahl der Vorgesetzten, die dann natlrlich
so nicht mehr heiflen und handeln konnen, verhindern lassen? Werden
Profit-Center-Strukturen dauerhaft ohne eine Beteiligung der Beschiftig-
ten an Gewinn und Kapital ihre Eigendynamik behalten konnen?

Wir haben hier nur einige der Fragen aufwerfen kdnnen, die sich mit der
Durchsetzung konsequenter Selbstorganisation verbinden werden. So
weit, daBB wir sie auf breiterer Basis empirisch priifen konnten, sind wir in
Deutschland leider nicht. Die in diesem Band vorgelegten Ergebnisse be-
stiitigen die Tendenz zu erweiterter Qualifikation, Kooperation und Ein-
bindung bisher vorwiegend ausfithrender Titigkeiten - bei arbeitsorien-
tierter Rationalisierung im Maschinenbau. Zu berichten war nur {iber eine
kleine Minderheit von Unternehmen, die in diese Richtung gehen. Ange-
sichts des dynamischen Wandels organisatorischer Leitbilder in dieser
Branche sind wir allerdings optimistischer, was die davon kiinftig berihr-
ten Belegschaftsteile betrifft, als Altmann u.a. mit Blick vor allem auf die
Autoindustrie. Gleichwohl legen unsere Ergebnisse und die oben daraus
weitergefiihrten Fragen mehr Skepsis als z.B. bei Schumann u.a. nahe, was
den Grad des Zusammenfallens von Rationalisierung und Humanisierung
betrifft.

In den vergangenen Jahren war die sozialwissenschaftliche Debatte ber
die Zukunft der Arbeit streckenweise eine Art Stellvertreter-Debatte.
Fragen der Demokratisierung und der Qualitit des Arbeitslebens wurden
an der Vogelscheuche des Taylorismus ausgerichtet. Man diskutierte sie
{iber weite Strecken anhand der Frage, ob der Facharbeiter in der mecha-
nischen Fertigung seine NC-Maschine selbst in der Werkstatt program-
mieren diirfe oder nicht. Naturlich ist diese Frage in verschiedener Hin-
sicht und vor allem exemplarisch hochrelevant. Aber mit der Erosion des
Taylorismus und seiner soziodkonomischen Voraussetzungen haben sich
unerwartet groBe Chancen erdffnet, die Frage nach einer wiinschenswer-
ten Entwicklung gesellschaftlicher Arbeit wieder grundsétzlicher zu stel-
len: nach Emanzipation, individueller Entfaltung ohne DauerstreB, lang-
fristiger Gesundheit und Demokratisierung.

Besonders der Toyotismus fordert dazu heraus, ihm statt einer verballhor-
ten Version personellen Kahlschlags ein langfristig tragfihiges Gegenbild
entgegenzustellen: das einer "demokratisch-kooperativen Produktion”.
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Das Konzept des "reinternalisierten Marktes" wird dieses nicht von selbst
hervorbringen - es muf darum gerungen werden. Auch wenn wir uns hi-
ten, Wiinschbarkeit und Wahrscheinlichkeit zu verwechseln - niemand
wird wohl bestreiten konnen, dafl das Leitbild des Toyotismus bzw. des
Lean Managements den in der Wirtschaft prisenten "Markt der Modelle”
derzeit ziemlich konkurrenzlos beherrscht.

V.

Die Ergebnisse der unter dem Titel CIM-Implemtation und arbeitsorgani-
satorische Strukturinnovation von 1988/89 bis 1992/93 bearbeiteten Studie
werden im folgenden von Teammitgliedern in einer Reihe von Einzelbei-
trigen vorgestelit, die jeweils bestimmte Aspekte und Ausschnitte der
oben skizzierten Gesamtthematik beleuchten. Dabei wird das in zahlrei-
chen Expertengesprichen und Betriebsfallstudien erarbeitete empirische
Material unter spezifischen Blickwinkeln aufbereitet und analysiert. Ein
Teil der Beitrége ist in einer urspriinglichen Fassung bereits wiahrend der
Laufzeit des Forschungsvorhabens in die wissenschaftliche und industrie-
politische Diskussion eingebracht worden; insoweit reprisentieren sie
auch unterschiedliche Stadien des Arbeitsprozesses.

(1) Der erste, von Hartmut Hirsch-Kreinsen und Ulrich Ramge bereits zu
Beginn der Projektarbeiten konzipierte Beitrag fat den Ende der 80er
Jahre erreichten Stand der Diskussion um die Veridnderung traditioneller
Fabrikstrukturen zusammen und arbeitet die besonderen leistungspoliti-
schen Ambivalenzen und Probleme des breit propagierten, jedoch noch
eher selten praktisch umgesetzten Modells qualifizierter Gruppenarbeit sy-
stematisierend heraus. Daraus abgeleitet werden eine Reihe von Gestal-
tungsfeldern, die von Betrieben bei arbeitsorganisatorischen Strukturin-
novationen in dieser Richtung besonders zu beachten sind.

(2) Die Zeiten, in denen dezentrale, qualifizierte und teamorientierte For-
men der Arbeitsgestaltung den Unternehmen wie Sauerbier (und mog-
lichst mit dffentlicher Forderung) angetragen werden mufiten, sind An-
fang der 90er Jahre offenkundig voriiber. DaB} es aber ein langer Weg zur
Realisierung ist und sich die Unternehmen mit einer von den taylori-
stischen Routinen abweichenden Reorganisation schwer tun, macht der
zweite Beitrag zum Thema Fertigungsinseln und Gruppenarbeit (Manfred
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Moldaschl, Klaus Schmierl) deutlich. Er geht den Ursachen der Krisen und
Konflikte nach, die den Verlauf der Reorganisation in den meisten Fillen
mit erstaunlicher RegelmiBigkeit prégen. Dokumentiert wird die Ver-
schiedenartigkeit der Gruppenarbeitskonzepte und Fertigungsinsellosun-
gen sowie der Einfilhrungsstrategien und Zielsetzungen in den untersuch-
ten Maschinenbauunternehmen. Die Koexistenz teils sehr divergenter 1.o-
sungsansiitze, die nicht nur im iberbetrieblichen Vergieich, sondern auch
innerhalb bestimmter Unternehmen vorzufinden war, wird als Ausdruck
einer Ubergangsphase interpretiert, als Momentaufnahme eines Um-
bruchs. Es wird aber auch gezeigt, daB ein Teil der Unternehmen diese
Pluralitst ganz gezielt als Strategie verfolgt und ein einheitliches, kohéren-
tes Rationalisierungs- bzw. Managementkonzept schon deshalb bis auf
weiteres nicht erwartet werden kann.

(3) "Die werden zur Hyine", so kommentierte ein Vertreter des Manage-
ments in einem Untersuchungsbetrieb, der sich der arbeitsorientierten Ra-
tionalisierung verschrieben hat, die Wandlung der Produktionsarbeiter
vom Rationalisierungsobjekt zu fordernden Akteuren. So ist auch der fol-
gende Beitrag betitelt (M. Moldaschl), der auf die konkreten Bedingungen
der Arbeit in den reorganisierten Produktionsbereichen eingeht. Er stellt
exemplarisch die beiden Muster der arbeitsorientierten und der organisa-
tionszentrierten Rationalisierung bzw. der "echten" und der "geftihrten
Dezentralisierung” vor. Aus der Arbeitskraftperspektive werden insbe-
sondere die neuen Konflikt- und Belastungssituationen beschrieben, die
sich daraus fiir die Beschéftigten ergeben und die deren Haltung zu den
neuen Managementkonzepten wesentlich beeinflussen. Widerspriiche zwi-
schen erweitertem Leistungsabruf und beschrinkten Ressourcen bei ge-
filhrter Dezentralisierung, hohe Leistungsintensitét und soziale Spannun-
gen bei Selbstrationalisierung machen klar, da die Abweichung von tay-
loristischen Strukturen nicht per se menschengerechte Arbeit hervorbringt
und der Taylorismus nicht der einzige AbstoBpunkt fiir ein sozialvertréigli-
ches Modernisierungskonzept sein kann.

(4) Nicht tiberraschend machten die empirischen Recherchen in den ge-
zielt ausgewihlten, organisatorisch innovativen Betrieben schon sehr bald
deutlich, daB in der betrieblichen Lohnpolitik ein entscheidender Parame-
ter zur Stiitzung oder Behinderung struktureller Veridnderungen des Ar-
beitsprozesses zu sehen war. Klaus Schmierl greift in seinem Beitrag Wan-
del der betrieblichen Lohnpolitik bei arbeitsorientierter Rationalisierung
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diesen speziellen Zusammenhang auf, zeigt, in welche Richtung die jetzt
viel hdufiger als friiher vorgenommenen Verinderungen im Lohnsystem
gehen, und analysiert anhand der empirischen Befunde die mit verschie-
denen Losungsformen verbundenen Probleme und Folgen. Gefragt wird
nach der Stabilitit der neuen Lohnmodelle und nach der Allgemeingiltig-
keit des festgestellten Trends zu verschieden Formen der Primienentloh-
nung. Offen bleibt die Frage, ob die nicht unproblematische betriebliche
Individualisierung der Lohnformen kiinftig weiter zunehmen oder durch
neue Formen der Vereinheitlichung abgeldst werden wird.

(5) In einem anderen empirischen Feld bewegt sich der folgende Beitrag,
der als Teil der in Kooperation mit den anderen Instituten des Verbunds
Wirkungsanalyse durchgefilhrten Evaluierung der indirekt-spezifischen
Forderung betrieblicher CIM-Vorhaben angelegt ist. Marhild von Behr un-
tersucht die Auswirkungen der CIM-Einfiihrung auf die Beschiftigten in
der Fertigung und in den fertigungsnahen Diensten am Beispiel von sechs
Industriebetrieben, die im Rahmen des CIM-Forderprogramms eine Zu-
wendung des Bundesministers fiir Forschung und Technologie erhalten
haben. In Kontrast zu den sonst im Vordergrund stehenden Fillen wird
hier sehr deutlich, da die Perspektive arbeitsorientierter Rationalisierung
keineswegs tiberall das Vorgehen bei betrieblichen Innovationsvorhaben
bestimmt. Qualifikation und Erfahrungswissen des Werkstattpersonals
werden hier nicht systematisch in die technische Modernisierung einge-
bunden, die Vernachléssigung der sozialen Voraussetzungen der Rationa-
lisierung mindert den okonomischen Erfolg der CIM-Techniken und er-
schwert die Effektivierung betrieblicher Strukturen.

(6) In die Laufzeit des Projekts fiel die von niemand erwartete deutsche
Vereinigung, die im Prinzip auch das empirische Feld des Forschungsvor-
habens tiberraschend erweiterte. Zwar konnten angesichts knapper Res-
sourcen, vor allem aber wegen der durch die Umbruchsituation im Uber-
gang von der Plan- zur Marktwirtschaft ausgeldsten Turbulenzen die Ent-
wicklungen in den Maschinenbaubetrieben der ehemaligen DDR nicht in
der erforderlichen Breite und Systematik erhoben und analysiert werden,
aber bestimmte Konturen des Transformationsprozesses lieBen sich auf
der Basis begrenzter Recherchen erfassen. Auf diesem Hintergrund ent-
wickelt H. Hirsch-Kreinsen eine Reihe von Thesen zu den Risiken und
Chancen der Modernisierung des ostdeutschen Maschinenbaus. Die erkenn-
baren Gefahren der vielfach eingeschlagenen AnpassungsmaBnahmen
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stiitzen die Argumentation, daf§ arbeitsorientierte Rationalisierung besser
als eine umstandslose Ubertragung scheinbar bewihrter westlicher Kon-
zepte geeignet sein konnte, die Krisensituation unter Nutzung der spezifi-
schen Stirken der ostdeutschen Betriebe zu iiberwinden.

(7) Die schlanke Produktion hat sich faktisch als Referenzmodell der Ra-
tionalisierung in der deutschen Industrie durchgesetzt - ungeachtet der
Tatsache, daB das Lean Management in Japan weder in der idealisierten
Form existiert noch dort in der real existierenden Form industrieweit ver-
breitet ist. Wihrend die hiesige Diskussion weitgehend durch Vergleichs-
untersuchungen in der Automobilindustrie gepréigt ist, liegen Uiber den ja-
panischen Maschinenbau nur verstreute Informationen und kaum sozial-
wissenschaftliche Studien vor. Der den Band abschlieBende Beitrag Lean
Production im Maschinenbau? erweitert die Perspektive durch den Blick
nach auflen und soll gleichzeitig mit einer niichternen Bestandsaufnahme
"Entmystifizierungsarbeit" leisten. Die kritische Wertung 148t zwar einige
Stiarken des japanischen Maschinenbaus hervortreten, erklért jedoch sei-
nen Wettbewerbsvorteil eher "konventionell” mit scale economy und so-
zialstrukturellen Bedingungen als mit wundersamen Managementmetho-
den. Da eine "Japanisierung” den deutschen Maschinenbau wohl kaum
aus der Krise fithren konnte, werden Elemente eines eigenstdndigen Ent-
wicklungspfades skizziert.
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Hartmut Hirsch-Kreinsen, Ulrich Ramge

Qualifizierte Gruppenarbeit: Leistungspolitische
Probleme und betriebliche Gestaltungsfelder

1. Zunehmende Gestaltungsspielrdume flir die
Arbeitsorganisation

Das Modell "qualifizierter Gruppenarbeit”
Gruppenarbeit und Interessenlagen im Betrieb

Leistungspolitische Probleme

AP B

Betriebliche Gestaltungsfelder

Vorbemerkung

Der folgende einfithrende Beitrag zur Diskussion um die Reorganisation
ilberkommener Fabrikstrukturen in der Metallindustrie ist urspriinglich
auf der Basis von Literaturanalysen in der Anfangsphase des Projekts ent-
standen und geht nicht niher auf die im weiteren ausgebreiteten empiri-
schen Befunde der Studie ein. BekanntermaBen finden sich insbesondere
in der Automobilindustrie schon seit lingerem in breiterem Umfang Stra-
tegien der Arbeitsgestaltung, die in die Richtung des Modells Gruppenar-
beit weisen; mehr und mehr erlangt das Konzept aber auch in der Investi-
tionsgiiterindustrie - und insbesondere im Maschinenbau - Attraktivitit.
Dabei braucht nicht eigens betont zu werden, dal Gruppenarbeit keines-
wegs ein neues Konzept der Arbeitsgestaltung darstellt. So war es insbe-
sondere - aber nicht nur - in den 70er und frithen 80er Jahren Gegenstand
der Diskussion um die "Humanisierung der Arbeit".! Basis der folgenden
Argumentation ist die Durchsicht und Reinterpretation der Befunde einer

1 Die Diskussion um Gruppenarbeit als Konzept der Arbeitsgestaltung reicht
mindestens bis in die 20er Jahre zuriick und verbindet sich mit Namen wie
Rosenstock-Huesli und Hellpach in Deutschland oder Dubreuil in Frankreich.
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Reihe zumeist arbeitssoziologischer Studien, die sich mit der Einfiihrung
von Gruppenarbeit befassen.2

1. Zunehmende Gestaltungsspielriume fiir die Arbeitsorgani-
sation

Die traditionell vorherrschende Ansicht tiber den engen Zusammenhang
von Technik und Arbeit geht davon aus, da die Technik zwangslaufig
eine bestimmte Form der Arbeitsorganisation und Qualifikationsstruktur
nach sich zieht, und somit die jeweils vorhandene betriebliche Arbeitsor-
ganisation durch technische Sachzwiinge begriindet ist. Eine solche Vor-
stellung eines "Technikdeterminismus" hat in der Praxis zweifellos den
Vorteil, bei Entscheidungen iiber die Arbeitsgestaltung und den Perso-
naleinsatz die Komplexitit des Entscheidungskalkiils und der dabei zu be-
riicksichtigenden Faktoren zu reduzieren. Sie vereinfacht aber nicht nur
Entscheidungen, sondern hat in der Vergangenheit auch alle Beteiligten
vom Betriebsleiter liber den Personalmanager bis hin zum Betriebsrat
weitgehend von Uberlegungen befreit, ob sich mit einer neuen Technik
auch neue Formen der Arbeit verbinden lassen, die nicht nur wirtschaft-
lich effizienter, sondern auch humaner und qualifikatorisch anspruchsvol-
ler als die bisher praktizierten Arbeitsformen sind.

So wurden bislang bei der Einfithrung neuer technischer Systeme hiufig
die Prinzipien der in den Betrieben iiber Jahrzehnte hinweg gewachsenen
und als "tayloristisch" zu charakterisierenden Formen der Arbeitsorgani-
sation und des Personaleinsatzes einfach iibernommen und nur - soweit
Uberhaupt notwendig - an das neue System angepaBt. Grundmerkmale
dieser Form der Arbeit sind vor allem eine ausgeprigte hierarchische,
funktionale und fachliche Arbeitsteilung und eine damit einhergehende
Beschrinkung von Qualifikationsanforderungen und Handlungsspielriu-
men des Personals.

2 Zuriickgegriffen wird hauptsichlich auf ISF-Studien: insbes. Altmann u.a.
1982; Schultz-Wild u.a. 1986; Hirsch-Kreinsen u.a. 1990. Verschiedentlich
werden auch die Befunde weiterer Projekte einer erneuten Analyse unterzo-
gen: insbes. PFT 1984; Klingenberg, Krinzle 1987.
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Die Vorstellung vom Technikdeterminismus und die tayloristisch orien-
tierte Praxis der Arbeitsgestaltung in den Betrieben stehen allerdings in
starkem Widerspruch zu zweifelsohne zunehmenden Gestaltungsspielriu-
men fiir die Arbeitsorganisation und den Personaleinsatz. Dieser Umstand
ist zunéchst generell auf den fortschreitenden Proze der Automatisierung
und die Art und Weise zuriickzufiihren, wie menschliche Arbeit zum Pro-
duktionsergebnis beitrdgt. Wihrend froher die Arbeitskriifte unmittelbar
in den ProduktionsprozeB eingebunden waren und stindig den Produkti-
onsablauf in Gang halten muBten, 148t sich bei Automatisierung die
menschliche Arbeit zunehmend zeitlich und sachlich vom Produktionspro-
zef3 ablosen. Folge ist, daf die verbleibenden Aufgaben der Arbeitskriifte
in hohem MaBe unabhéingig von technischen Erfordernissen arbeitsorgani-
satorisch gestaltet werden kdnnen.

Sind diese Gestaltungsspielriume schon seit lingerem gegeben, so werden
sie insbesondere mit der fortschreitenden Realisierung von CIM (Compu-
ter Integrated Manufacturing) bzw. von einzelnen CIM-Komponenten un-
iibersehbar. Mit CIM verbinden sich prinzipiell erhebliche Freiheitsgrade
filr die Zuordnung von Arbeitsaufgaben zu bestimmten organisatorischen
Einheiten, Abteilungen, Hierarchieebenen oder Arbeitsgruppen. Wih-
rend in der Vergangenheit ein relativ starrer Zusammenhang zwischen
Datengenerierung, -umwandlung und -weitergabe bestand und dadurch
die Zuginglichkeit von Informationen rdumlich und zeitlich festgelegt
war, entsteht durch computergestiitzte Verfahren eine neue Dichte des
Produktionsprozesses. Datenbestinde werden vereinheitlicht und so auf-
einander bezogen, dafl der gesamte Informationsflufl nahtlos tiber sdmtli-
che organisatorischen Einheiten im Betrieb laufen kann. Die prinzipielle
Zuganglichkeit von betrieblichen Informationen erweitert sich erheblich.
Damit ergeben sich vielfaltige Moglichkeiten, Aufgaben und Tétigkeiten
arbeitsorganisatorisch neu zu schneiden und neue Grenzlinien zwischen
verschiedenen Hierarchieebenen und Kompetenzbereichen zu ziehen.3

3 Diesen zunehmenden Gestaltungsspielriumen von Arbeit wird beispielsweise
auch in der Neuauflage der Methodenlehre der Betriebsorganisation von RE-
FA Rechnung getragen (vgl. REFA 1991).

35

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. ‘ISFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221



2. Das Modell " qualifizierter Gruppenarbeit”

Ohne Frage lassen sich diese Gestaltungsspielrdume von Arbeit, wie in
vielen Betrieben bislang praktiziert, zu einem Erhalt der gewachsenen
Formen von Arbeitsteilung und Hierarchie nutzen. Die Gestaltungsspiel-
rdume erlauben aber auch eine Abkehr vom bisherigen Weg tayloristi-
scher Arbeitsgestaltung und - als Ergebnis einer weitgehenden Rick-
nahme von hierarchischer, funktionaler und fachlicher Arbeitsteilung - die
Realisierung qualifikationsorientierter und ganzheitlicher Arbeitsstruktu-
ren. Als Zielvorstellung kann das Modell qualifizierter Gruppenarbeit gel-
ten, das folgende Grundmerkmale aufweist (z.B. Lutz 1988):

- Kooperation, d.h., eine bestimmte Zahl von Arbeitskriften fithrt alle
in einem bestimmten Betriebsbereich anfallenden Arbeitsaufgaben in
wechselseitiger Abstimmung und im gemeinsamen Arbeitsvollzug
aus;

- Selbstkoordination, d.h., die Festlegung der Tétigkeiten in personeller,
zeitlicher und sachlicher Hinsicht erfolgt innerhalb vorgegebener
Eckdaten autonom durch die Arbeitsgruppe;

- Eigenplanung, d.h. Ubernahme produktionsvorbereitender und -kon-
trollierender Aufgabenkomplexe durch die Gruppe und die Beschriin-
kung einer verbleibenden zentralen Arbeitsvorbereitung auf eine gro-
be Rahmenplanung.

Hinzu kommt eine Reihe von Zusatzmerkmalen, die mehr oder weniger
unabdingbare Voraussetzungen fiir das Funktionieren von Gruppenarbeit
darstellen. Zu nennen sind hier insbesondere:

- eine moglichst homogene Qualifikationsstruktur innerhalb der Grup-
pe;

- eine iiberschaubare Gruppengrifie;

- eine systematische Qualifizierung der Gruppenmitglieder

- sowie eine Form der Entlohnung, die Gruppenarbeit nicht behindert,
sondern stiitzt.

Zweifellos handelt es sich bei dieser Charakteristik von Gruppenarbeit um

eine idealtypische Modellvorstellung, die in vielfiltiger Weise mit den je-
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weils gegebenen betrieblichen Realitidten und den technischen Bedingun-
gen der Produktion abgestimmt werden muf. Wihrend diese Arbeitsform
in der einschligigen Diskussion hiufig fiir simtliche Betriebsbereiche -
von der Konstruktion tiber die Arbeitsvorbereitung bis hin zur Werkstatt -
als wiinschenswert und praktikabel angesehen wird (z.B. Brodner 1985),
zentriert sich das Interesse seit einiger Zeit insbesondere auf den Werk-
stattbereich von Betrieben der Investitionsgliterindustrie (z.B. VDI 1990).

Als besonders giinstige technisch-organisatorische Voraussetzung der Re-
alisierbarkeit von Gruppenarbeit gilt dabei das Prinzip Fertigungsinsel, in-
sofern als dadurch der FertigungsprozeB schon technisch und betriebs-
organisatorisch in einzelne Segmente untergliedert wird, die als eigenstén-
dige Einheiten im Gesamtproze8 der Produktion agieren kdnnen. Wie re-
alisierte Beispiele von Gruppenarbeit freilich zeigen, gibt es offenkundig
einen breiten Korridor teilweise sehr unterschiedlicher technischer und or-
ganisatorischer Bedingungen, die eine erfolgreiche Einfithrung von Grup-
penarbeit erlauben.

3. Gruppenarbeit und Interessenlagen im Betrieb

Einschligige Experten sind nahezu {ibereinstimmend der Meinung, da
derartige Formen der Arbeit gerade auch unter fortgeschrittenen CIM-
Bedingungen wirtschaftlich effizienter als tayloristische Arbeitsstrukturen
sind (vgl. z.B. Martin 1990). Verwiesen wird damit zunéchst auf das be-
triebliche Interesse, durch die Realisierung von Gruppenarbeit das mensch-
liche Arbeitsvermdgen breiter als etwa unter tayloristischen Bedingungen
zu nutzen. Von besonderer Bedeutung ist die Kooperationsfihigkeit von
Arbeitskraft, deren Nutzung Storpotentiale abfangen und Flexibilitéitspo-
tentiale im Fertigungsproze ausschopfen soll. Ein weiteres betriebliches
Interesse richtet sich etwa darauf, gruppendynamische Prozesse als Lei-
stungs- und Motivationsanreize zu nutzen und die Einhaltung der festge-
fegten Leistungsnormen durch kollektive Kontrolle des Leistungsverhal-
tens der einzelnen Arbeitskraft zu sichern (vgl. Altmann u.a. 1982).

BekanntermaBen gelten diese Arbeitsformen zugleich als besonders hu-
man und sozialvertriglich, insofern als sie in besonderer Weise und in
langfristiger Perspektive dem Reproduktionsinteresse von Arbeitskraft
Rechnung tragen. Neben anderen Aspekten wird beispielsweise immer
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wieder der enge Zusammenhang von Selbstkoordination und Eigenpla-
nung einerseits und hoher Qualifikation andererseits betont oder auch die
Bedeutung von Kooperation und Kommunikation fiir Qualifizierung und
autonome Problemlosungsfihigkeit. Insbesondere ist davon auszugehen,
daB unter den Bedingungen fortschreitender CIM-Realisierung mit For-
men von Gruppenarbeit der Gefahr einer langfristigen Erosion bislang
qualifizierter Produktionsarbeit, wie sie mehrheitlich etwa im Maschinen-
bau anzutreffen ist, entgegengewirkt werden kann (Hirsch-Kreinsen u.a.
1990).

Freilich erfolgt die Realisierung von Gruppenarbeit primér im skizzierten
betrieblichen Interesse. Dem Reproduktionsinteresse von Arbeitskraft
wird nur insofern Rechnung getragen, als damit zugleich Produktivitit und
Effizienz des Produktionsprozesses gesteigert werden konnen. Es ist daher
fraglich, ob mit der je realisierten Form von Gruppenarbeit aus der Sicht
von Arbeitskriften in jedem Fall bessere Arbeitsbedingungen entstehen.
Vielmehr ist davon auszugehen, daB Gruppenarbeit filr Arbeitskrifte eine
ganze Reihe von neuartigen und besonderen Problemen mit sich bringt.
Ein Komplex solcher Probleme ist leistungspolitischer Natur, insofern als
sich mit den je realisierten Formen von Gruppenarbeit neue Bedingungen
der Arbeits- und Leistungserbringung, eine geéinderte Lohn-Leistungsre-
lation oder auch besondere Belastungen verbinden kdnnen (vgl. den Bei-
trag von Moldaschl, Schmierl, in diesem Band, S. 51 ff.). In diesen Proble-
men begriinden sich nicht zuletzt auch Widerstéinde seitens der Arbeits-
krifte gegen die Realisierung eines solchen Arbeitsmodells.

Auf die leistungspolitischen Probleme von Arbeitskriften in Arbeitsgrup-
pen im Werkstattbereich metallverarbeitender Betriebe - zumeist Fachar-
beiter oder Angelernte - konzentrieren sich die folgenden Ausfithrungen.
Nicht betrachtet werden dagegen beispielsweise die vermutlich nicht min-
der gravierenden Probleme von Gruppenarbeit eher indirekt betroffener
Arbeitskrifte, etwa in den Biiros der Arbeitsvorbereitung, und deren be-
triebspolitisches Verhiltnis zu den Arbeitsgruppen in der Werkstatt.

4. Leistungspolitische Probleme
Realiter sind leistungspolitische Probleme in der Regel Resultat nur unzu-

reichend realisierter Formen von Gruppenarbeit, die wiederum auf die
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Dominanz betrieblicher Interessen bei der Arbeitsgestaltung zuriickver-
weisen. Teilweise findet nur ein partieller Bruch mit tradierten Strukturen
von Arbeitsteilung und Hierarchie statt, verschiedentlich werden vor al-
lem die erforderlichen flankierenden ZusatzmaBnahmen der Ausgestal-
tung von Gruppenarbeit vernachlissigt oder die von den Betrieben je ver-
folgten GestaltungsmaBnahmen sind widerspriichlich im Hinblick auf ihre
arbeitssituativen Effekte. Auf der Basis der vorliegenden Befunde lassen
sich die folgenden besonders relevanten Problemfelder identifizieren.

41 Arbeitspensum und Besetzangsdichte

Ein leistungspolitisches Kernproblem liegt in der Abstimmung von Auf-
gabenkontingent, Zeitbudget und personeller Besetzung einer Arbeits-
gruppe (vgl. Schultz-Wild u.a. 1986; Moldaschl 1989). Auf der einen Seite
findet sich in der betrieblichen Praxis nicht selten, daB die Besetzungs-
dichte einer Gruppe etwa im Interesse des Minimalhaltens von Personal-
kosten entweder von vorneherein AuBerst niedrig angesetzt oder schritt-
weise nach Einfithrung der neuen Arbeitsform verringert wird. Als Be-
messungsgrundlage dient dabei ein an hohen, moglicherweise stéindig stei-
genden Effizienzanspriichen orientierter Normallastbetrieb des Arbeitssy-
stems, der zumeist im Bereich des maximal moglichen Auslastungsgrades
liegt und Sondersituationen der verschiedensten Art unberiicksichtigt 146t.

Auf der anderen Seite bleibt der faktische Auslastungsgrad jedoch in viel-
faltiger Weise unbestimmbar. Dies betrifft vor allem immer wieder im
einzelnen unvorhersehbare Stdérungen des Normalbetriebs infolge perso-
neller Engpiisse, technischer Probleme oder kurzfristiger Auftragséinde-
rungen, Eilauftrigen oder #ihnlichem. Deren Bewiltigung kann nur unter
groBen Schwierigkeiten und mit zusétzlichen Belastungen gelingen, wenn
die Arbeitsgruppe nicht iiber entsprechende zeitliche und personelle Re-
serven verfiigt. Daneben ist verschiedentlich die Tendenz zur sukzessiven
Ausweitung des Aufgabenvolumens etwa durch die Zuweisung zusétzli-
cher oder einer erhohten Zahl von Auftrigen beobachtbar, insbesondere
wenn sich eine Gruppe als effizient und leistungsfihig erwiesen hat.

Eine solche Entwicklung vollzieht sich hiufig eine Zeit lang kaum sichtbar
und selbst fiir die Gruppenmitglieder zunichst unmerklich, solange die
Arbeitsgruppe aufgrund ihres Flexibilititspotentials in der Lage ist, eine
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kurzfristige Erhdhung des Arbeitspensums ohne groere Probleme zu be-
wiltigen. Darliber hinaus wird ein Anstieg von Leistungsanforderungen
zum einen durch den ihnen scheinbar anhaftenden "Sachzwangcharakter"
verdeckt, da ein groBer Teil unmittelbar an Personen und formale Positio-
nen gebundener Direktiven wegfillt. Dabei werden gerade unter Bedin-
gungen von Gruppenarbeit spezifische sozialpsychologische Mechanismen
wirksam, die vermittelt Uber ein hohes wechselseitiges Verantwortungs-
und PflichtbewuBtsein der Arbeitskrifte oder iiber das Phinomen des
Gruppendrucks das betriebliche Interesse an einer zunehmend intensive-
ren Ausschopfung des menschlichen Leistungsvermogens durchzusetzen
helfen. Auf lidngere Sicht werden dadurch jedoch dieé autonomen Hand-
lungs- und Entscheidungsspielriume einer Gruppe insgesamt stark redu-
ziert und die einzelnen Arbeitskrifte unter einen permanent hohen Lei-
stungsdruck gesetzt, so daB sich im Laufe der Zeit diese Faktoren zu einer
Huferst nachteiligen Gesamtwirkung kumulieren konnen,

- Zum einen steigt die Arbeitsbelastung der Arbeitskrifte infolge einer
stiandig hohen Anspannung bei gleichzeitig erheblich eingeschriinkten
Freirdumen fiir einen planbaren, flexiblen Arbeitseinsatz, der anson-
sten im Sinne eines wechselseitigen Ausgleichs individueller Lei-
stungs- und Belastbarkeitsschwankungen genutzt werden konnte.

- Zum zweiten erhoht ein tiberwiegend im oberen Grenzbereich gehal-
tener Auslastungsgrad der Gruppe die Wahrscheinlichkeit des Eintre-
tens liberaus belastender Engpafsituationen und erzeugt damit Ar-
beitshetze.

- Und zum dritten schlieBlich tibersteigt deren Auftreten dann oftmals
nicht nur die Belastungs- und Leistungsfihigkeit der Arbeitskriifte,
sondern stellt die Funktionsfihigkeit einer Arbeitsgruppe grundsiitz-
lich in Frage, indem sich - als Versuch einer individuellen Entlastung
der Gruppenmitglieder - arbeitsteilige Strukturen herauszubilden be-
ginnen.

Deutlich zeigen sich diese Zusammenhinge beispiclsweise an der Arbeitssitua-
tion der Arbeitsgruppe an einem flexiblen Fertigungssystem: Eine ohnehin rela-
tiv knapp bemessene Besetzungsdichte fiithrt insbesondere in Urlaubs- und
Krankheitsperioden dazu, dafl "Kooperation als Zwang" wirkt; zudem koénnen
die dabei nicht ausgefiihrten Arbeiten erst nachgeholt werden, wenn die Gruppe
wieder vollzihlig ist, wodurch wiederum deren Arbeitssituation von Anbeginn an
besonders belastend ist.
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Dies verweist insbesondere darauf, daB in Zusammenhang mit einer zu ge-
ringen Besetzungsdichte und bei mangelnden Zeitreserven die bei Grup-
penarbeit grundsétzlich wegfallenden Arbeitserleichterungen nicht kom-
pensiert werden konnen, die bei arbeitsteilig-spezialisierten Tétigkeiten
durch Routinisierungs- und Habitualisierungseffekte moglich sind. Damit
werden eine Ausweitung von Arbeitsinhalten und ein mehr oder weniger
stindiger Aufgabenwechsel zu zusétzlichen Belastungen fiir die Arbeits-
krifte, statt verbesserte Qualifizierungs- und Reproduktionschancen zu
bieten.

42 Neue Arbeitsanforderungen und Qualifikationen

Die skizzierten Probleme der Besetzungsdichte verweisen zugleich auf die
Frage einer angemessenen Qualifikationsstruktur der Mitglieder einer Ar-
beitsgruppe, insofern als #iberm#Biger Leistungsdruck oder Arbeitshetze
gleichermaBen aus mangelnden Fihigkeiten resultieren kdnnen, souverén
und kompetent mit Arbeitsaufgaben umzugehen. Generell ist zu beriick-
sichtigen, daB Gruppenarbeit - etwa im Vergleich zu traditioneller Einzel-
arbeit mit nur schwachen kooperativen Bezligen - nach Struktur und
Inhalten verdnderte und neue Anforderungen an die Qualifikation von
Arbeitskraft stellt.

Wie die vorliegenden Untersuchungen belegen, resultieren die neuen An-
forderungen zum einen aus der Ausweitung des fachlichen Aufgabenspek-
trums infolge der Integration verschiedener, vormals getrennter Teilpro-
zesse zu ganzheitlichen Arbeitsvollziigen, zum anderen wesentlich aus
dem Charakter der gruppenformigen Organisation der Arbeit. Insbeson-
dere die Nutzung erweiterter Handlungs- und Dispositionsspielrdume so-
wie die in hohem MaBe eigenverantwortliche Bewiltigung eines insgesamt
breiteren und vielféltigeren Aufgabenspektrums erfordert eine weitge-
hend selbstindige Koordinationsleistung der Gruppe, die nur auf der Ba-
sis einer hohen sozialen, kommunikativen und organisatorischen Kompe-
tenz aller Gruppenmitglieder zu erbringen ist (PFT 1984; Klingenberg,
Krinzle 1987). ”

Diese neuartigen Qualifikationsanforderungen verlangen sowohl eine spe-
zifische Qualifikationsstruktur der Gruppe insgesamt als auch ein be-
stimmtes Qualifikationsprofil der einzelnen Arbeitskrifte und lassen be-
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sondere Qualifizierungsprozesse notwendig werden. Es handelt sich dabei
um Voraussetzungen von Gruppenarbeit, die freilich nicht in jedem Fall
hinreichend realisiert werden. Nicht zuletzt aufgrund des betrieblichen In-
teresses, den Umstellungsaufwand minimal zu halten und das neue Ar-
beitssystem moglichst schnell rentabel zu nutzen, sowie verschiedentlich
aber auch mangels geeigneter Qualifizierungskonzepte wird diesen Erfor-
dernissen nur begrenzt und unzureichend nachgekommen. Qualifizie-
rungsmafnahmen erfolgen daher hiufig unsystematisch und eher beildu-
fig, tragen nicht immer den unterschiedlichen qualifikatorischen Aus-
gangsniveaus von Arbeitskriften Rechnung und vermitteln oft nur be-
triebsspezifisch anwendbare Kenntnisse und Fihigkeiten.

Folgt man den vorliegenden Studien, so zeigen sich derartige Probleme nicht nur
im Rahmen "betrieblich initiierter” UmstellungsmaBBnahmen (Altmann u.a.
1982), sondern sogar im Rahmen o6ffentlich geférderter Projekte. So verweisen
Schultz-Wild u.a. (1986) darauf, daf die Qualifizierung der Pilotgruppe eines
staatlich geforderten FFS-Projektes unter widerspriichlichen Anforderungen
stand: zum einen das System technisch und organisatorisch zum Laufen zu brin-
gen, zum anderen die Moglichkeiten einer flexiblen Einsetzbarkeit und breiten
Qualifizierung der Arbeitskrifte zu erproben. Bei Konflikten hatte letztlich das
Funktionieren der Anlage Vorrang.

Damit entsteht die Gefahr einer tendenziellen Uberforderung der Ar-
beitskrifte durch steigenden Problemlosungs- und Entscheidungsdruck
sowie aufgrund von Spannungen und Konflikten innerhalb der Gruppe,
die zu einer Verschlechterung der Kooperationsbeziehungen und zu Defi-
ziten bei der Abstimmung des Arbeitshandelns zwischen den einzelnen
Gruppenmitgliedern fihren. Mogliche Effekte sind wiederum die schlei-
chende Herausbildung arbeitsteiliger und hierarchischer Arbeitsstruktu-
ren entlang vorgingig gegebener Qualifikationsdifferenzen sowie generell
die Beeintrichtigung der Funktions- und Leistungsfihigkeit der Gruppe.
Nicht zuletzt wirken derartige Folgen wiederum erschwerend auf Qualifi-
kationserhalt und Qualifizierungsmoglichkeiten zurlick, womit gleichsam
ein sich selbst verstirkender Kreislauf negativer Effekte in Gang gesetzt
wird.

Uber diese zunichst gruppenimmanenten Folgen hinaus spielen aus der
Sicht von Arbeitskriiften auch eher allgemeine personalpolitische Folgen
unzureichender Qualifikation und QualifizierungsmaBnahmen eine wich-
tige Rolle. Ohne auf dieses weite Problemfeld an dieser Stelle niher ein-
gehen zu konnen (vgl. Schultz-Wild u.a. 1986, S. 508 ff.), sei hier auf die
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schlechte Arbeitsmarktgiingigkeit der erworbenen Zusatzqualifikationen
verwiesen. Der Grund hierfir liegt in dem nicht selten betriebsspezifi-
schen Charakter der QualifizierungsmaBnahmen, die nicht in formell an-
erkannten Abschliissen miinden, sondern eher unsystematisch und beildu-
fig erfolgen. Konsequenz ist, daB bei einem Betriebswechsel diese Zusatz-
qualifikationen kaum geltend gemacht werden kénnen.

4.3 Autonomie und Hierarchie

Als weiteres Problemfeld 148t sich das Verhiltnis von Gruppenautonomie
einerseits und der hierarchischen Einbindung und Strukturierung einer Ar-
beitsgruppe andererseits benennen. Ohne Frage bleibt jede Arbeitsgruppe
eingebunden in den betrieblichen GesamtprozeB und ist in vielfaltiger
Weise mit dem Netz organisatorischer und technischer Rahmenbedingun-
gen des jeweiligen Betriebs verbunden. Aus diesem Grund kann eine Ar-
beitsgruppe immer nur iiber eine relative Selbstéindigkeit oder " Teilauto-
nomie" verfiigen. Deren Ausprigung kann von Fall zu Fall betréchtliche
Unterschiede aufweisen, vor allem jedoch kdnnen Unklarheiten in der Re-
gelung von Hierarchie und Autonomie zu widerspriichlichen und belasten-
den Arbeitssituationen fithren (vgl. Altmann uv.a. 1982; Hirsch-Kreinsen
u.a. 1990).

In Rechnung zu stellen ist dabei vor allem das betriebliche Interesse an ei-
ner Minimierung von Reorganisationskosten und -risiken. Dies kann eine
nur begrenzte Einfithrung von Gruppenstrukturen innerhalb ansonsten
unverindert arbeitsteiliger Betriebsstrukturen oder eine nur "halbherzi-
ge" Verlagerung dispositiver Aufgaben in eine Gruppe zur Folge haben,
womit Konflikte und Friktionen gleichsam vorprogrammiert sind. Diese
ergeben sich zum einen aus den Widersprlichen zwischen den Selbst-
steuerungsfunktionen und -kompetenzen der Gruppe und den Disositi-
onsentscheidungen nach wie vor existierender zentraler Planungsabteilun-
gen bzw. den Anweisungsbefugnissen unterer Vorgesetzter, deren Stellung
zur Gruppe nicht immer eindeutig geregelt ist. Zum anderen resultieren
diese Probleme aus dem nicht endgiiltig geklirten Verhiltnis einer Grup-
pe zu anderen, weiterhin herkdmmlich strukturierten Fertigungsbereichen
eines Betriebs.

Beispielsweise zeigten sich in einem mittelgroBen Maschinenbaubetrieb nach der
Einrichtung von Montagegruppen Konflikte im Verhiltnis von Vorfertigung,
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Vormontage und Montage insbesondere bei Fehleridentifikation und Nacharbei-
ten. So versuchten die Montagegruppen mehr oder weniger berechtigt, die Ar-
beitskrifte der Bauteilefertigung und der Vormontage fiir Fehler bei der End-
montage verantwortlich zu machen.

Dieses Verhiltnis zwischen einer einzelnen Gruppe und den weiteren be-
trieblichen Bereichen beriihrt zugleich den Aspekt, in welcher Form und
durch wen eine Arbeitsgruppe nach auflen hin vertreten wird. Aufgewor-
fen wird damit die Frage nach der Gestaltung der internen Hierarchie. In
einigen der untersuchten und dokumentierten Betriebsfille zeigt sich eine
starke Neigung zum Erhalt oder zur Schaffung hierarchischer Strukturen
innerhalb einer Gruppe, die in der Form auftritt, daf tendenziell alle we-
sentlichen dispositiven Funktionen, Entscheidungskompetenzen und die
Gesamtverantwortung fiir die Gruppe in der herausgehobenen Position
eines Gruppenfiihrers/-sprechers gebiindelt werden. Damit werden nicht
nur traditionelle Vorgesetztenstrukturen faktisch beibehalten, sondern es
wird auch eine "Keimzelle" geschaffen fiir weitere Differenzierungen in-
nerhalb der Gruppe nach gegebenen Qualifikations- und Kompetenzun-
terschieden.

Eine derartige Situation zeigt der Fall eines Maschinenbaubetriebs, in dem be-
triebsweit die hierarchische Arbeitsteilung reduziert und Fertigungsinseln einge-
fiithrt wurden. Dabei erfubr allerdings die traditionell arbeitsteilig ausgelegte
werkstattinterne Arbeitsorganisation noch eine weitere Ausdifferenzierung, da
mit der Anlagerung dispositiver Funktionen in der Werkstatt die Ubernahme ei-
niger Angestellter aus den Biiros verbunden war, denen unter Beibehaltung ihres
bisherigen Status jene Funktionen zugeordnet wurden. Neben verschieden spe-
zialisierten Werkern und verschiedenen Ebenen von Werkstattvorgesetzten gibt
es seitdem in den Inseln zusitzlich die Stellen der Planer und Programmierer, de-
ren genaue hierarchische Einstufung und Anweisungsbefugnisse aber weitgehend
ungeklirt sind. Zum Zeitpunkt der Fallstudie waren das Management wie aber
auch der Betriebsrat vollig unschliissig dariiber, wie diese, aus der Sicht aller Be-
teiligter schwierige Situation verindert werden konnte (Hirsch-Kreinsen u.a.
1990).

Belastend sind solche und #hnliche Situationen insofern, als die Gruppe
einerseits neuen und moglicherweise erhohten Flexibilitits- wie Produkti-
vitdtsanforderungen unterliegt, sic andererseits aber aufgrund ihrer ar-
beitsteilig-hierarchischen Struktur kaum in der Lage ist, diese ohne beson-
dere Friktionen und Engpisse zu bewiltigen.
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44  Entlohnung bei Gruppenstrukturen

Gruppeninterne Strukturierungstendenzen hiingen auch eng mit der fir
die Funktionsfihigkeit einer Gruppe wesentlichen Frage zusammen, in
welcher Weise die betriebliche Entlohnungspraxis und Struktur der Lohn-
einguppierung den spezifisch neuen Anforderungen von Gruppenarbeit
angepaBt wird. Ohne an dieser Stelle auf die ganze Komplexitit des Pro-
blems einer sich dndernden Lohn-Leistungsrelation bei Gruppenarbeit
eingehen zu konnen (vgl. ausfithrlicher den Beitrag von Schmierl in die-
sem Band, S. 151 {f.), sei hier besonders auf die vorherrschenden Formen
des individuellen Leistungslohns - nicht selten handelt es sich um den tra-
ditionellen Zeitakkord - hingewiesen.

Ohne Frage kollidieren Formen individueller Leistungsentlohnung stark
mit den Anforderungen an den kooperativen Charakter dieser Arbeits-
weise. Grundlage dieser Lohnform ist dariiber hinaus eine hinreichend dif-
ferenzierende Bewertung der individuellen Leistungsanteile einzelner
Gruppenmitglieder, die bei Gruppenarbeit kaum mehr moglich ist.

Wie weitere, hier nicht niher ausfiihrbare Befunde ausweisen, kann neben dem
traditionellen Akkord auch die Praxis eines Zeitlohns oder auch einer Gruppen-
primienentlohnung im Zusammenspiel mit einer differenzierten Eingruppierung
bei Gruppenarbeit nicht unproblematisch sein (vgl. Altmann u.a. 1982).

Freilich steht der Notwendigkeit, die Entlohnungspraxis den geinderten
Arbeitsbedingungen anzupassen, das gewachsene Einkommens-, Status-
und darauf bezogene Interessengefiige des Betriebs entgegen. An der Bei-
behaltung des jeweiligen Status quo sind in der Regel sowohl das Manage-
ment als auch die Belegschaften und ihre Vertretungen interessiert.
Dieses Interesse der Belegschaftsseite zielt dabei nicht nur auf einen
generellen Erhalt der gewachsenen Einkommensrelationen, sondern es
spielt hier nicht zuletzt auch die mit Einzelakkord und arbeitsteiliger
Arbeitsorganisation traditionell gegebene Kontrollierbarkeit der Lohn-
Leistungsrelation - beispielsweise tiber Zeitreserven - eine wichtige Rolle;
bei Verdnderungen dieser Situation drohen Konflikte und Auseinander-
setzungen. Héufig wird daher eine Anpassung der Entlohnungspraxis bei
Einfihrung von Gruppenarbeit zunéchst einmal vermieden; Verinderun-
gen werden allenfalls in langfristiger Perspektive angegangen oder nur in-
soweit vorgenommen, als dies zur Absicherung des jeweils erreichten Ein-
kommensniveaus der einzelnen Gruppenmitglieder erforderlich ist.
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Dies belegt beispielsweise die Situation eines Betriebsrats bei der Einflihrung ei-
ner Arbeitsgruppe an einem flexiblen Fertigungssystem: Er befand sich in dem
Dilemma, die bestehende Entlohnungspraxis gleichzeitig erhalten und transfor-
mieren zu wollen. Er hatte einerseits die spezifischen Interessen der FFS-Gruppe
an einer moglichst hohen und den besonderen Anforderungen gerecht werden-
den Entlohnung zu vertreten; dazu hiitte er verstirkt auf eine Veriinderung bishe-
riger Entlohnungsgrundsitze hinwirken miissen. Andererseits mufite er aber auch
das bestehende Lohngeftige und die darin eingebundenen Belegschaftsinteressen
im Auge behalten, in das die FFS-Entlohnung einzupassen war (Schultz-Wild u.a.
1986).

Wie die vorliegenden Befunde zeigen, kann diese Situation je nach kon-
kreter Entlohnungspraxis durchaus unterschiedliche Wirkungen auf die
Arbeitssituation in Gruppen haben: So berichten Altmann v.a. (1982, S. 46
ff.), daBl im Fall einer Montagegruppe der vorherrschende Einzelakkord
tiber eingespielte informelle Abrechnungspraktiken und unter der Bedin-
gung einer relativ homogenen Eingruppierungsstruktur zur dauerhaften
Sicherung des individuellen Lohnniveaus und des Erhalts von Zeitpol-
stern, die der Gesamtgruppe zugute kommen, genutzt werden kann. Die
kooperativen Arbeitsstrukturen werden dadurch eher stabilisiert denn ge-
fahrdet.

Die Regel scheint jedoch zu sein, da8 ein individueller Leistungslohn und
eine differenzierte Einstufung in verschiedene Lohngruppen mit Struktu-
ren von Gruppenarbeit inkompatibel sind: Positive Kooperationsbezie-
hungen innerhalb der Gruppe - z.B. gegenseitiges Aushelfen und gemein-
same Bewiltigung von Schwierigkeiten, Ausgleich von Leistungsdefiziten
- werden untergraben oder konnen erst gar nicht aufgebaut werden, indi-
vidualistische Arbeitsorientierung und Konkurrenzdenken verdringen so-
lidarische Kooperationsformen und behindern die notwendige Koordina-
tion des Arbeitshandelns zwischen den Gruppenmitgliedern entscheidend.
Einmal mehr reproduzieren sich damit widerspriichliche und belastende
Arbeitssituationen.

5. Betriebliche Gestaltungsfelder

Insgesamt wird deutlich, da8 die Arbeit im Gruppenzusammenhang ge-
genilber anderen Arbeitsformen sozial-kooperative Arbeitsanforderungen
nach sich zieht, die iiber die im engeren Sinne auf den technischen ProzeB
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bezogenen Anforderungen hinaus bewiltigt werden miissen. Eine man-
gelnde Beriicksichtigung dieser zusétzlichen Anforderungen bei der je
konkreten Ausgestaltung von Gruppenarbeit fihrt meist zu den oben be-
schriebenen Konsequenzen, die sich nicht selten in einer Art Riickkopp-
lungsschleife gegenseitig aufschaukeln und diese Form der Arbeitsorgani-
sation insgesamt zum Scheitern bringen konnen.

Insofern sind die skizzierten leistungspolitischen Probleme zugleich als be-
sonders zu beachtende Gestaltungsfelder von Gruppenarbeit aufzufassen,
Aus den aufgezeigten Befunden lassen sich in der gebotenen Kiirze fol-
gende Gestaltungsfelder ableiten, deren Prizisierung aber immer den
Ruckbezug auf die konkret gegebenen betrieblichen Bedingungen erfor-
dert (vgl. auch AWF 1984; Klingenberg, Kriinzle 1987; Kohler u.a. 1989).

(1) Zur Vermeidung der Probleme, die aus einer mangelnden Besetzungs-
dichte von Arbeitsgruppen resultieren, sind zwei miteinander zusammen-
hiingende Gestaltungserfordernisse von grundlegender Bedeutung:

- Eine Orientierung der Zahl der Gruppenmitglieder an den Arbeitser-
fordernissen, um Kontinuitit und Storungsfreiheit des Fertigungspro-
zesses zu erreichen; die Besetzungsdichte sollte demnach nicht nur an
die laufenden Aufgaben des Routinebetriebs gebunden werden, son-
dern zugleich sind - soweit moglich - Aufgaben der Storungspriven-
tion und Stdrungsbeseitung bei der Bemessung der Gruppenstirke zu
beriicksichtigen.

- Festlegung der Gruppenstirke am Kriterium des maximal auftreten-
den Arbeitsanfalls; dabei sind sowohl die Gesamtheit der planerisch
oder ausfilhrend auf den Fertigungsablauf bezogenen Aufgaben als
auch der keineswegs nur einmalig wihrend der Umstellung auftre-
tende Aufwand fiir Gruppenkommunikation, Qualifizierung und Wei-
terbildung (s.u.) in die Kalkulation einzubeziehen.

(2) Probleme, die mit nur unzureichenden Qualifikationen zusammenhin-
gen, kdnnen durch folgende MaBnahmenbiindel angegangen werden:

- Rechtzeitige und umfassende Qualifizierung: Qualifizierungsschritte
sollten vor der Umstellung stattfinden oder unmittelbar innovations-
begleitenden Charakter haben, d.h., sie sollten mdoglichst frithzeitig
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beginnen und moglichst alle zukiinftigen Mitglieder von Arbeitsgrup-
pen gleichermaflen umfassen. Damit wird nicht nur dem besonderen
Problem der neuen sozial-kooperativen Anforderungen Rechnung ge-
tragen, sondern es kann auch im Hinblick auf gleichfalls neue, CIM-
spezifische Arbeitsanforderungen das erforderliche Verstindnis der
Systemarchitektur vermittelt werden.

- Erwachsenengerechte Qualifizierung: Eine wirksame theoretische wie
praktische Qualifizierung sollte im Gruppenzusammenhang erfolgen,
muB an den vorhandenen beruflichen Kenntnissen und Erfahrungen
ansetzen und diese durch darauf abgestimmte Vermittlungsformen
schrittweise ausbauen.

- Stiandige Weiterbildung: Uber entsprechende Kursangebote wie vor al-
lem aber eine ausreichende Besetzungsdichte einer Gruppe (s.0.) sind
die Voraussetzungen fiir stindig mogliche MaBnahmen einer weiteren
Qualifizierung zu schaffen, insbesondere auch fiir spéter in die Grup-
pe neu eintretende Arbeitskrifte.

(3) Im Hinblick auf eine gruppenangemessene funktionale und hierarchi-
sche Einbindung und Strukturierung lassen sich folgende Gestaltungser-
fordernisse benennen:

- Anzustreben ist eine eindeutige, d.h. formell geregelte Abgrenzung
der Kompetenz- und Entscheidungsbefugnisse zwischen zentralen Ab-
teilungen und gruppenexternen Vorgesetzten einerseits und der Ar-
beitsgruppe andererseits. Das besondere Augenmerk muB dabei der
Festlegung von Genauigkeit und Reichweite der Vorgaben der Ar-
beitsvorbereitung sowie der Auslegung einer iibergeordneten Ter-
minsteuerung geschenkt werden.

- Gruppeninterne Hierarchien sind so gering wie moglich zu halten,
allenfalls ist die Position Gruppenvertretung nach auBen vorzusehen.
Weitgehend zu vermeiden sind in jedem Fall aber hierarchisch-funk-
tionale Abstufungen innerhalb der Gruppe.

(4) Fur das komplexe Problem der Entlohnung existieren inzwischen L§-
sungen, die meist stark betriebsindividuellen Charakter tragen und deren
Ubertragbarkeit oft begrenzt ist. Gleichwohl konnen einige generelle Er-
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fordernisse fiir gruppengerechte Entlohnung formuliert werden (vgl. de-
taillierter den Beitrag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.):

- Bertcksichtigung neuer Qualifikationskomponenten: die Eingruppie-
rung sollte besonders die gruppenspezifischen Qualifikationskompo-
nenten einbeziehen, die fiir die Aufgabenerfiillung einer Gruppe ins-
gesamt relevant sind.

- Arbeitsergebnisse als kollektive Leistung werten: Quantitative und/
oder qualitative Arbeitsergebnisse als Mafistab der Lohnfindung kon-
nen nur auf die Gruppe als Kollektiv und damit auf alle Gruppenmit-
glieder gleichermaBen bezogen werden.

- Partizipation bei Entlohnungsverfahren unabhingig von der konkre-
ten Lohnform: Aufgrund der besonderen betriebspolitischen Bedeu-
tung verdnderter Lohnsysteme ist es unabdingbar, transparente und
von den Arbeitsgruppenmitgliedern beeinfluBbare Verfahren zur
Festlegung von Entlohnungsgrundsitzen und Leistungskriterien zu
entwickeln.

Das Erfordernis einer konsensualen Verdnderung beschrinkt sich freilich
nicht allein auf Entlohnungspraktiken. Vielmehr zeigen alle Erfahrungen,
daB die Uberwindung der skizzierten Probleme insgesamt nur schwer
moglich ist, wenn in den ProzeB der arbeitsorganisatorischen Innovation
nicht von Anbeginn an simtliche daran beteiligte Gruppen im Betrieb
einbezogen werden, Andernfalls besteht die Gefahr, da Widerstéinde ge-
gen eine Umstellung auf Gruppenarbeit selbst zu Barrieren und zum nur
noch schwer bewiltigbaren betrieblichen Problem werden.
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Manfred Moldaschl, Klaus Schmierl

Fertigungsinseln und Gruppenarbeit - Durchsetzung
neuer Arbeitsformen bei rechnerintegrierter Produktion

1. Durchsetzungschancen dezentraler Arbeitsformen

2. Fertigungsinseln und Gruppenarbeit als Elemente
dezentraler Organisation

3. Kleine Schritte oder groler Wurf - zur Reichweite
der betrieblichen Reorganisationsstrategien

4. Implementation

5. Fazit: Herausforderungen arbeitsorientierter
Rationalisierung

1. Durchsetzungschancen dezentraler Arbeitsformen

1.1 Zur Fragestellung der Studie

"Gruppenarbeit macht schlank und fit"; "Gruppenarbeit ist der Superstar
der Lean Production”; "Effizient und flexibel mit Gruppenarbeit"; "Ferti-
gungsinseln und Gruppenarbeit steigern die Arbeitsleistung”; "It’s Team
Time"; "Mehr Verantwortung fir die Mitarbeiter". Die neuen Arbeitsfor-
men wéren schon zur Zeit der Humanisierungsdebatte effizienter gewe-
sen. Erst jetzt aber, so signalisieren es diese aktuellen Schlagzeilen in der
Wirtschaftspresse, mul man das Kind offenbar nicht mehr zum Bade tra-
gen.

Ein Bann scheint gebrochen. Aber noch ist die Frage offen, ob sich derzeit
ein arbeitspolitischer Paradigmenwechsel vollzieht, der die Industrie in ih-
rer ganzen Breite erfat. Haben vielleicht die Anhinger Taylors, sich
neuen Gegebenheiten anpassend, nur Kreide gefressen? Ebenfalls offen
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ist, wie die neuen arbeits- und fertigungsorganisatorischen Konzepte in die
teilweise dramatischen Reorganisationsprozesse auf Unternehmensebene
und im Zulieferbereich eingebettet sind. Offen ist schlieBlich auch die
Frage nach der Rolle der Technik, insbesondere der Informationstechnik,
die seit der "Lean-Debatte" zum Un-Thema wurde.

Im Mittelpunkt des Forschungsprojekts, dessen Ergebnisse hier im Uber-
blick vorgestellt werden, stand die Frage, unter welchen Bedingungen in
Betrieben des Maschinenbaus sich eine Abkehr von den bisherigen Maxi-
men der Organisations- und Arbeitsgestaltung in Richtung einer Riick-
nahme von Arbeitsteilung und einer erweiterten Nutzung des Arbeitsver-
mdgens vollzieht. Da die Modelle Fertigungsinsel und Gruppenarbeit als
fertigungs- und arbeitsorganisatorische Leitbilder industrieller Moderni-
sierung gelten, richteten sich hierauf die konkreteren Fragestellungen:

- Welche spezifischen AnstoBe fithren zu solchen Innovationen?
- Weilche Rolle spielen Strategien der Rechnerintegration (CIM)?

- Welche Durchsetzungschancen haben Gruppenarbeit und Ferti-
gungsinseln unter verschiedenartigen betrieblichen Bedingungen?

- Wie sind sie in Gibergreifende Strategien zur Reorganisation des Ge-
samtunternehmens eingebettet?

- Inwieweit werden neue, arbeitsorientierte Losungen durch die ange-
botenen CIM-Komponenten unterstiitzt?

- Welche unterschiedlichen Realisierungsformen von Gruppenarbeit
bzw. Fertigungsinseln gibt es und welche Konsequenzen haben sie flir
die Arbeitskrifte?

- Wie verlduft der Einfihrungsproze8 und welche Akteure sind daran
beteiligt?

- Finden die Maflnahmen in anderen organisatorischen und personal-
wirtschaftlichen Gestaltungsfeldern (Rekrutierung, Qualifizierung,
Entlohnung etc.) ausreichende Abstiitzung?

Wie ernst es die Unternehmen mit der Orientierung an wertschépfender
Arbeit meinen, mit Selbstregulation und Partizipation, wieweit sie sich von
bisherigen Organisations-, Herrschafts- und Denkformen losen konnen -
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davon hiéingt es wesentlich mit ab, welchen Verlauf die Rationalisierungs-
prozesse nehmen, welche Beschiftigtengruppen sich hier zu den Gewin-
nern und welche zu den Verlierern zihlen werden. Einer inhaltlichen Be-
stimmung und begrifflichen Prizisierung speziell von Gruppenarbeit
kommt dabei eine groie Bedeutung zu. Damit ist die Frage- und Aufga-
benstellung der Untersuchung umrissen.

1.2 Untersuchungsfeld und Methoden

Um die komplexe Innovations-Fragestellung zu untersuchen, kamen nur
qualitative Fallstudien in einer begrenzten Zahl von innovativen Betrie-
ben in Betracht.

Insgesamt wurden 16 Betriebe in die Untersuchung aufgenommen, die
CIM-Komponenten einsetzen und deren fertigungs- und arbeitsorganisa-
torische UmstellungsmaBnahmen (insbesondere die Einfithrung von Ferti-
gungsinseln und/oder Gruppenarbeit) auf eine strukturinnovative Ratio-
nalisierungsstrategie schlieBen lieBen. Als Fokus wurde die mechanische
Fertigung in ihrem Zusammenhang mit vor- und nachgelagerten Funkti-
onsbereichen des Maschinenbaus bzw. der Investitionsgiiterindustrie ge-
wiihlt,

Im Hinblick auf Produktionszweig, Betriebsgrofe und Marktstrategien
(bzw. -segmente) wurde auf eine "gesunde Mischung" geachtet (vgl. Abb.
2.1), um den EinfluB8 verschiedener Strukturvariablen berticksichtigen zu
konnen. Ferner sollten in jedem Produktionszweig wenigstens zwei Be-
triebe besucht werden, was mit einer Ausnahme (Werkzeugfertigung) er-
reicht wurde. Die BetriebsgroBen diirften mit Belegschaftsstirken zwi-
schen 150 und 4.500 Beschiftigten insgesamt allerdings etwas liber dem
Durchschnitt der GroBenklassen in der Branche liegen. Bei den untersuch-
ten Betrieben bzw. Unternchmen handelt es sich zum grofiten Teil um
mehr oder weniger selbstindige Einheiten groBerer Unternehmen bzw.
Konzerne (zehn Betriebe). Sie verfiigen in den untersuchten Handlungs-
feldern tiber relativ hohe unternehmerische Autonomie; wo die Ubergrei-
fenden Organisationsstrukturen und Eigentumsverhéltnisse allerdings ei-
nen EinfluB auf die Verldufe der Reorganisation nahmen, gehen wir dar-
auf im jeweiligen Zusammenhang ein.
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" Betriebs-
Betrieb Sparte groBe Auftragsstruktur
A1 850 Auftragsfertigung
A2 Antriebstechnik 3.000 Programm-/Auftragsfertigung
A3 Getriebe 950 Programmfertigung
A4 3.800 Auftragsfertigung
D1 ; 3.500 70 % Auftragsfertigung
D2 Druckmaschinen 900 Programm-/Auftragsfertigung
F1 5 ; 550 Programmfertigung
F2 Fordertechnik 4.500 Programm-/Auftragsfertigung
K1 Kunststoffverarbei- 600 Auftragsfertigung
K2 tungsmaschinen 950 Programm-/Auftragsfertigung
220 60 % Programmfertigung
IF;; Pur\r;ln &grrleund 1.000 Programmfertigung
P3 : 800 Programmfertigung
S1 Stahiverformungs- 1.900 Auftragsfertigung
S2 anlagen, Stahlbau 150 Programm-/Auftragsfertigung
W1 CNC-Werkzeuge 200 Programmfertigung
Produktstruktur und Betriebsgrofie ISF
Abb. 2.1 der untersuchten Betriebe 1994

Vier der sechzehn Untersuchungsfille sind schweizer Betriebe (D2,K1, P1,
S2). Dies hat drei Griinde: Zum einen war von vornherein geplant, zwei
Betriebe im deutschsprachigen Ausland mit einzubeziehen - vor allem, um
die Einflusse des Arbeitsmarktes und der Arbeitspolitik (z.B. industrielle
Beziehungen) auf das Innovationsverhalten der Betriebe ausmachen zu
konnen, gewissermaBen im kontrastierenden Blick von auBlen. Auf dem
Arbeitsmarkt der Schweiz herrscht hinsichtlich der Fachkrifteversorgung
eine prekire Lage, wie sie fiir den deutschen Arbeitsmarkt in einigen Jah-
ren antipiziert wird (vgl. z.B. Lutz 1988). Zweitens ergab sich der hohere
Anteil eidgendssischer Untersuchungsbetriebe aus der Tatsache, daB ver-
gleichsweise viele Hinweise und Berichte {iber innovative Projekte im
schweizer Maschinenbau vorliegen. Und drittens reagierten alle ange-
schriebenen schweizer Betriebe mit spontaner Gesprichsbereitschaft. In-
wieweit die im GroBenvergleich der Schweiz und Deutschlands groBere
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Medienprisenz der schweizer Fertigungsinsel- und Gruppenarbeitsprojek-
te auf publizistische Faktoren (z.B. die in dieser Thematik besonders ak-
tive "Technische Rundschau" des Hallwag Verlags in Bern) oder auf fun-
damentale Gegebenheiten zuriickzufiithren ist, soll uns weiter unten be-
schiiftigen.

Um arbeitsorganisatorische Innovation unter moglichst alltagsnahen Be-
dingungen untersuchen zu konnen, sollten offentlich geforderte Betriebe
nicht einbezogen werden, zumal diese bis dato wenigen Fille meist gut do-
kumentiert sind. Dies schriinkte die Zahl der mdglichen Untersuchungsbe-
triebe allerdings unerwartet stark ein. Gemessen an der Breite, mit der die
Notwendigkeit organisatorischer und personalwirtschaftlicher Innovation
mittlerweile auch im Maschinenbau diskutiert wird, und gemessen am Be-
kanntheitsgrad des Fertigungsinselkonzepts, erwies es sich viel schwieriger
als erwartet, Betriebe zu finden, die iiber ein bloBes Nachdenken tiber
bzw. eine (oft schon mehrjihrige) Planung von UmstellungsmaBnahmen
hinausgekommen waren. Oftmals entpuppten sich Informationen iber
vorhandene Fertigungsinseln oder Gruppenarbeit bei der Kontaktaufnah-
me als bestenfalls konkrete betriebliche Vorhaben; in einigen Féllen stell-
te sich dies auch erst beim Betriebsbesuch heraus.

Das iiberaus heterogene und unscharfe Begriffsverstindnis in den Betrie-
ben, das damit zum Ausdruck kommt, 1468t hinsichtlich der Bewertung
schriftlicher Umfrageergebnisse zur Verbreitung dieser Organisations-
formen grofite Vorsicht ratsam erscheinen.

Das Untersuchungsdesign ist als Kombination von Querschnitts- und
Lingsschnittstudien angelegt. Um einen Uberblick tiber die betrieblichen
Innovationsansétze und Reorganisationsprobleme zu gewinnen, wurden
insgesamt 23 Betriebe besucht, von denen die genannten 16 in das Sample
aufgenommen wurden.

Gesprichspartner in den mehrstlindigen Interviews waren jeweils Geschiftsfiih-
rer, Betriebsleiter, Leiter der Arbeitsvorbereitung (AV) und der Fertigungssteue-
rung sowie der mechanischen Fertigung, teilweise auch Programmierer und Mei-
ster. Die Ergebnisse der Interviews wurden im Sinne einer "Cross Examination”
kontrastierend ausgewertet. Betriebsbegehungen und die Analyse betrieblicher
Dokumente ergénzten die Interviews.

Die in der Reichweite der Innovationsvorhaben avanciertesten drei Betriebe
wurden fiir Intensivfallstudien ausgewdhlt und wihrend des Untersuchungszeit-
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raums von 1989 bis 1991 mehrmals besucht. Ausgehend von der Annahme, dal
der Einftihrungsproze8 fiir den Erfolg und die realisierten Ldsungen mindestens
ebenso groBe Bedeutung hat wie die urspriingliche Konzeption, sollten die CIM-
Implementationen und die arbeitsorganisatorische Umstellung longitudinal be-
gleitet werden. Leitendes Interesse war dabei, ihre Voraussetzungen sowie die
dabei auftretenden Spannungen, Inkompatibilititen und evtl. arbeitspolitischen
Konflikte zu rekonstruieren. In einem der Intensivbetriebe konnte aulerdem an
friihere Betriebskontakte angekntipft werden, so da8 sich die Entwicklung der
Organisationsstrukturen weiter zuriickverfolgen lie. Gleiches gilt fiir drei der
Querschnittsbetriebe.

Der Kreis der Gesprichspartner wurde in den Intensivbetrieben erweitert um
Betriebsrite und Facharbeiter aus der Fertigung. Die geplante Durchftihrung
psychologischer Arbeitsanalysen und Beobachtungsinterviews in der Fertigung
war aber in keinem der untersuchten Betriebe moglich. Der Umstellungsprozef3
wurde in allen Fillen als sozial hoch sensibel angesehen, und man wollte durch
die Anwesenheit von externen Personen keine zusétzliche Unruhe in der Produk-
tion riskieren. Anforderungs- und Belastungsaspekte in den neuen Arbeitsstruk-
turen wurden daher in tétigkeitszentrierten Arbeitskrifteinterviews abseits der
Fertigung erhoben.

2 Fertigungsinseln und Gruppenarbeit als Elemente dezen-
traler Organisation

Das boomende Interesse an neuen Organisationsstrukturen, das mit dem
Verblassen des tayloristischen und technikzentrierten Rationalisierungs-
leitbildes einherging, lieB auch die Verunsicherung dariiber wachsen, was
mit Gruppenarbeit und Fertigungsinseln in Abgrenzung zu anderen Kon-
zepten eigentlich gemeint ist. Die genannten Konzepte sollen in den fol-
genden drei Abschnitten auf den Ebenen der Betriebsorganisation, der
Fertigungs- und der Arbeitsorganisation (vgl. Abb. 2.2) niher bestimmt
werden, um im AnschluBl daran die Reichweite der ReorganisationsmaB-
nahmen in den Untersuchungsbetrieben bewerten zu kénnen.

2.1 Modulare Fabrik

Bei aller Vielfalt der Erscheinungsformen ist den gegenwirtigen Moderni-
sierungsansitzen eines gemeinsam: Sie zielen nicht mehr primér auf die
Fertigung als zentralem Objekt der Rationalisierung, sondern zunehmend
auf den gesamten Wertschopfungsproze8 innerhalb der Unternehmens-
grenzen und dariiber hinaus (Zulieferbeziehungen, Vertriebsnetze u.a.).
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Das Konzept der "Rechnerintegrierten Produktion" (CIM) ist gewisser-
maBen die Formulierung dieses Anspruchs im Hinblick auf die zu bewilti-
genden technischen Anforderungen, die CIM-Technik bzw. die informati-
onstechnische Vernetzung ist ihr genuines Instrument. Neue Logistikkon-
zepte, Total Quality Management oder Lean Management stehen syn-
onym fiir die organisatorischen Leitbilder.

Taylorismus Post-Taylorismus
Betriebs- Funktionsorientierung Produktorientierung
organisation  Funktlonalorganisation Matrixorganisation
sequentielle Ablauf- simultane Ablauf-
organisation *organisation
Fertigungs- Artenteilung /Méngenteilungh o
organisation Vernchtungsprinz:p ‘ Komplettfertvgung

i Werkstatten“ i o

Arbeits- ausgepragte Arbeitsteilung ~ Aufgabenintegration

organisation Einzelarbeit _ Team-und Gruppenarbeit
Abb.2.2 Merkmale tayloristischer und ISF
post-tayloristischer Organisation 1994

Der Kerngedanke der neuen Organisationskonzepte ist, die Steuerungs-
komplexitéit des gesamten Auftragsdurchlaufs durch Modularisierung zu
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verringern. Das Ziel sind konsequent produktorientierte, selbstindig ope-
rierende Einheiten, die alle notwendigen Funktionen in sich vereinen
("Fabrik in der Fabrik", Scheer, Ruffing 1987; "modulare Fabrik", Wilde-
mann 1988; "fraktale Fabrik", Warnecke 1992). Dadurch werden Schnitt-
stellen abgebaut, Durchlaufzeiten stark verkiirzt und Probleme der Ver-
antwortlichkeit fiir Planungs- und Qualitatsmingel (Abteilungsblindheit,
Schwarzer-Peter-Spiele) an der Wurzel angegangen.

Obwohl vielfach synonym behandelt, mufl Modularisierung nicht gleich-
bedeutend sein mit durchgehender Dezentralisierung. Die Etablierung
selbststeuernder Einheiten (z.B. Cost Center oder Fertigungssegmente)
kann auch verbunden werden mit einer neuen Hierarchisierung der Steue-
rungs- und Kontrollebenen (z.B. im Verhiltnis von Segment, Cost Center,
Werk und Unternechmen oder auf technische Weise in Form der Ergiin-
zung von Host-Rechnern durch verschiedene Ebenen "lokaler Intelli-
genz", etwa mittels SPS-Steuerungen). Was in jedem Fall neu geregelt
wird, ist das Verhdltnis von Autonomie und Kontrolle auf den verschie-
denen Ebenen, und dieses steht im Mittelpunkt der Untersuchung.

Auf der betriebsorganisatorischen Ebene kann die Einfithrung "post-taylo-
ristischer"1 Prinzipien eben werden als Ubergang vom klassischen Funkti-
onsprinzip zum Objektprinzip: Das Unternehmen bzw. der Betrieb wird
nicht mehr hauptséchlich anhand der anfalienden Aufgaben (Funktionen)
gegliedert, sondern bezogen auf die jeweiligen Produkte (bzw. "Objekte").
Die Abteilungsgrenzen zwischen den klassischen indirekten Funktionen
(Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteuerung, Qualititswesen etc.) werden
aufgeweicht oder aufgeltst und z.B. in "Verwaltungsinseln" neu integriert
oder sie werden durch Querschnittsaufgaben (Logistik, Qualititssicherung
(QS), Personal u.4.) im Sinne einer Matrixorganisation tiberlagert.

1 Wir verwenden den Begriff Taylorismus hier in einem weiten Sinn: nicht nur
zur Charakterisierung der Prinzipien horizontaler und vertikaler Arbeitstei-
lung, sondern auch der betrieblichen Funktionsteilung und Hierarchie, in der
sie sich widerspiegeln. "Post-tayloristisch” neanen wir die neuen Prinzipien
vorsichtig, um die Vielfalt neu entstehender Losungen nicht vorschnell auf
den Begriff zu bringen und damit moglicherweise falsche Eindeutigkeit vorzu-
spiegeln.
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22  Fertigungssegmente und Fertigungsinseln

In der Fertigungsorganisation entspricht diesem Prinzip die Auflosung der
klassischen, verrichtungsorientierten Werkstitten (Dreherei, Friserei,
Schleiferei etc.) zugunsten einer produktorientierten Neugruppierung der
Fertigungsmittel zur Komplettfertigung in Fertigungssegmenten, Ferti-
gungs- und/oder Montageinseln (vgl. Abb. 2.3).2

Wildemann (1988, S. 54 ff.) charakterisiert Fertigungssegmente anhand der
folgenden Merkmale:

- Auiteilung von Organisation und Fertigungskapazititen anhand von
Produkten (Produktorientierung);

- ein Segment fertigt ein oder mehrere Produkte, die dhnliche Rationa-
lisierungs- und Wettbewerbsstrategien erfordern (Marktorientie-
rung);

- Integration der Wertschopfungsstufen (Entwicklung, Vertrieb etc.);
- Integration indirekter Funktionen in die Werkstatt;

- Kostenverantwortung (z.B. als Cost Center oder Investment Center).

Wihrend Segmente demzufolge Subunternehmen im Unternehmensgan-
zen darstellen und komplette Produkte herstellen sollen, stehen Inseln fir
die Komplettfertigung von Teilefamilien.3 Geht man von der weithin ak-
zeptierten Definition des Ausschusses fiir wirtschaftliche Fertigung aus
(AWF 1984; vgl. auch Brodner 1985), so ist die Konzeption der Ferti-

2 Die Grundlagen der "Gruppentechnologie" bzw. der Kompiettfertigung von
Teilefamilien wurden bereits 1938 von Mitrofanow (1960) systematisch erar-
beitet. In Deutschland wurde das Konzept besonders von Wildemann (z.B.
1988) und vom Ausschuf fiir wirtschaftliche Fertigung (AWF) bekannt ge-
macht und mit personalwirtschaftlichen Konzeptionen verknipft.

3 Die Anwendbarkeit dieses Konzepts variiert allerdings mit den Stlickzahlen.
Komplettfertigung ist leichter zu realisieren bei gréfleren Serien und relativ
homogenem Produktspektrum und demgemdiB schwieriger bei Kleinserien
sowie sehr heterogenem Produktspektrum. Die Mdoglichkeiten, durch Pro-
duktstrukturierung in der Konstruktion relativ homogene Teile und Baugrup-
pen zu gestalten, die bestimmten Fertigungsabschnitten fest zugeordnet wer-
den konnen, nehmen in Richtung Einmalfertigung naturgemiB ab.
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gungsinsel durch fertigungstechnische und arbeitsorganisatorische Krite-
rien bestimmt:

- Komplettfertigung einer Teilefamilie,

- Zusammenfassung aller notwendigen Betriebsmittel,

- Gruppenarbeit mit geringer Arbeitsteilung,

- weitgehende Selbststeuerung der Gruppen innerhalb vorgegebener
Rahmenbedingungen.

In dieser Definition wird Gruppenarbeit als integraler Bestandteil von
Fertigungsinseln verstanden, aber nicht ndher bestimmt.

Fertigungsinseln konnen produkt- oder technologieorientiert ausgelegt
werden (Glockner 1993). Produktorientiert bedeutet, daB Teile und Be-
triebsmittel bezogen auf ein weitgehend komplett zu fertigendes Produkt
(z.B. ein Getriebe) gruppiert werden. Im anderen Fall erfolgt die Gruppie-
rung nach fertigungstechnischer Ahnlichkeit (z.B. Wellen, Zahnréder).
Die produktorientierte Losung bietet:

- eine Uiberschaubare Gliederung der Produktion,

- eine Minimierung von Schnittstellen und Abhéngigkeiten in der Pro-
duktion,

- eine engere Einbindung der Montage in den Fertigungsablauf,

- kurze Regelkreise zur Forderung fertigungs-, montage- und qualitéts-
gerechter Konstruktion und Arbeitsvorbereitung,

- vielfdltige, ganzheitliche Bearbeitungsaufgaben fiir die Werker.

Die technologieorientierte Losung bietet dann Vorteile, wenn eine grofe
Zahl unterschiedlicher Produkte in kleinen Mengen gefertigt wird, d.h.,
wenn die Zuordnung zu bestimmten Fertigungsinseln und deren Ausla-
stung schwierig ist. Vorziige liegen in:

- Stiickzahleffekten durch Nutzung von Werkstiickdhnlichkeiten,

- der Rentabilitét von Automation (z.B. in der WZM-Peripherie) und

- der erreichbaren Kapazititsauslastung,.

61

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 5 o
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMUI\'CIZIEN



Diese Losung stellt geringere Anforderungen an die Polyvalenz der Ar-
beitskrifte und hohere Anforderungen an eine zentrale Koordination des
Fertigungsablaufs.

23 Gruppenarbeit

Korrespondierende Prinzipien auf der Ebene der Arbeitsorganisation sind
die moglichst produktionsnahe Ansiedlung der dispositiven Funktionen
bzw. ihre (Re-)Integration in die Produktion (indem z.B. Arbeitsvorberei-
tung und Fertigungssteuerung der Produktionsleitung unterstellt werden
und/oder indem Meister und Produktionsarbeiter diese Aufgaben mit
ibernehmen); dazu gehort ferner eine verringerte fachliche Arbeitsteilung
und die Reintegration weiterer indirekter Funktionen (z.B. Werkzeugvor-
einstellung, Qualitétssicherung, Instandhaltung) in das Aufgabenfeld der
Produktionsarbeiter und die gewissermaBen soziale Integration in Form
von Arbeitsgruppen. Dariiber spannt sich als tibergreifendes Prinzip die
"reflexive" Arbeit der Arbeitsgruppen bei der Gestaltung der eigenen Ar-
beitsabldufe und der Optimierung des Gesamtprozesses (wie dies flir ar-
beitsorientierte Rationalisierung charakteristisch ist, vgl. den Beitrag von
Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.).

Was aber ist Gruppenarbeit? Die Bereitschaft, mit diesem Begriff beliebi-
ge Arbeitszusammenhiinge zu etikettieren, scheint mit seiner Popularitit
zu wachsen. Auch in unseren Untersuchungsbetrieben wird unter Grup-
penarbeit sehr Verschiedenes verstanden. Wir befassen uns hier mit konti-
nuierlicher Gruppenarbeit in der Form selbststeuernder Arbeitsgruppen
(Abb. 2.4) in der Produktion. Diese sei nachfolgend kurz skizziert.

2.3.1 Selbststeuernde Arbeitsgruppen

Nicht jede Ansammlung von Arbeitenden ist eine Gruppe, ebenso wie
nicht jede Ansammlung von Zellen einen lebenden Organismus bildet.
Dazu gehort eine innere Organisation und Regulation der lebenswichtigen
Prozesse sowie eine Abgrenzung nach auBen. Im Fall der Arbeitsgruppe
bedeutet dies: Ein MindestmaB an Selbstorganisation muB gegeben sein.

Der historische Vorldufer des heutigen Verstindnisses von selbststeuern-
den Arbeitsgruppen sind die "teilautonomen Arbeitsgruppen” des "sozio-
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technischen Ansatzes" (z.B. Emery, Thorsrud 1964/1969), auf die sich
auch die Akteure der deutschen Humanisierungsdebatte in den 70er Jah-
ren bezogen (z.B. Ulich u.a. 1973). Wesentliche Inhalte dieser Pionierar-
beiten haben bis heute nur sporadisch den Weg in die arbeitswissenschaft-
liche und betriebliche Praxis gefunden. Verbreitet ist vielmehr ein forma-
- les Verstéindnis von Gruppenarbeit, wie es in der Definition des REFA-
Verbandes zum Ausdruck kommt: "Bei Gruppenarbeit wird die Arbeits-
aufgabe eines Arbeitssystems teilweise oder ganz durch zwei oder mehr
Arbeitspersonen erfillt. Gruppenarbeit im engeren Sinne liegt vor, wenn
bei einem oder mehreren Ablaufschritten gleichzeitig mehrere Menschen
an einem Arbeitsgegenstand zusammenwirken” (REFA 1989, S. 91).
Demnach wiren auch zwei steineklopfende Striflinge eine Arbeitsgruppe,
sofern sie gerade den selben Stein behauen (vorausgesetzt, er ist grof ge-

nug).

Aus arbeitspsychologischer Sicht ist diese Definition voéllig unzureichend.
Es ist nicht einzusehen, warum erstens gleichzeitiges Einwirken notig sein
soll und zweitens ein gemeinsamer Arbeitsgegenstand. Wie jede Aufgabe
iber ihr Ziel bestimmt ist, kann auch von Gruppenarbeit bzw. einer Grup-
penaufgabe nur gesprochen werden, wenn ein gemeinsames Ziel vorliegt,
das eine wechselseitige Abstimmung bzw. gemeinsame Planung der Ar-
beitshandlungen erfordert. Gohde und Kotter (1990) heben hervor, daf§
sich aus dieser Konzeption der Gruppenaufgabe nicht die bei hoheren
Qualifikationsanforderungen oft unrealistische Forderung ergibt, jedes
Gruppenmitglied miisse den selben Arbeitsgegenstand haben und jede
Teilaufgabe beherrschen. Viel wichtiger als die Frage der Vielseitigkeit
bzw. der Polyvalenz ist die Frage, ob es einen gemeinsamen Bezugspunkt
der Aufgabenbearbeitung gibt, eine Kernaufgabe, an der alle Fertigungs-
inselmitarbeiter teilhaben, unabhéngig von den individuell verschieden
eingebrachten Qualifikationen (Gohde, Kotter 1990, S. 68).

Auch der Begriff der qualifizierten Gruppenarbeit (vgl. Lutz 1988) sollte in
diesem Sinne verstanden werden. Sie muf sich nicht dadurch auszeichnen,
daB sie sich aus lauter Facharbeitern mit gleichartigen Qualifikationen zu-
sammensetzt. Greifen wir nochmals zur biologischen Analogie; Gerade
hoherentwickelte Zellverbinde zeichnen sich durch eine flexible Speziali-
sierung aus. Aus dieser Spezialisierung beziehen sie ihr Leistungsvermo-
gen, aus der Flexibilitiat ihr Anpassungsvermogen. Sie bediirfen dafiir aber
einer entfalteten Kommunikation und Selbstregulation ihres arbeitsteili-
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gen Zusammenwirkens. Sie ist stirker tiber ihre Arbeitsweise zu definie-
ren als Uiber die versammelten Qualifikationen. Zur qualifizierten Grup-
penarbeit gehort auch ihr Lernpotential in Gestalt selbstorganisierter
wechselseitiger Qualifizierung. Qualifizierte Gruppenarbeit mu8 offen
sein fiir Angelernte.

Als Beurteilungskriterien flr die in der Praxis vorfindbaren arbeitsorgani-
satorischen Losungen ergeben sich damit die Gruppenaufgabe und die
Ganzheitlichkeit der Arbeitsvollziige:

(1) Vorhandensein einer Gruppen- bzw. Kernaufgabe (Leitfrage: Inwie-
weit sind die Entscheidungs- und Koordinationsfunktionen gemeinsamer
Aufgabenbestandteil aller Gruppenmitglieder?).

(2) Grad der Selbststeuerung bzw. der dispositiven Autonomie; Integra-
tion dispositiver Funktionen in den Verantwortungsbereich der Ferti-
gungsinsel bzw. der Gruppe (Terminsteuerung, Kapazitétsplanung/Ma-
schinenbelegung, Personaleinsatz, Qualifizierungsplanung etc.).4

(3) Grad der horizontalen Arbeitsteilung bzw. der Breite der Aufgaben-
stellung nach funktionalen (z.B. Einrichten, Qualitétskontrolle, Wartung/
Instandhaltung) und fachlichen Aspekten (z.B. Verfahren wie Drehen,
Frisen, Schleifen).

Eine generelle Bewertung der Autonomie von Arbeitsgruppen kann mit
Hilfe der Arbeitsanalyseverfahren VERA und RhiA (Volpert u.a. 1983;
Leitner u.a. 1987) vorgenommen werden.

Diesen Maf3stab kann man auch an tempordre bzw. periodische und pro-
jektformige Teamkonzepte anlegen (Qualitétszirkel, Werkstattzirkel,
Lernstatt-Modelle, Projektgruppen etc.); genauer: Es wire wiinschens-
wert, dies zu tun, da auch fiir die Qualitit dieser Gruppen ein Mafistab ge-
funden werden muB. Ein Qualititszirkel etwa, der lediglich als "Beschwer-
dekasten" oder als Modifikation des Vorschlagswesens dient, wird kaum

4 Es gibt eine ganze Reihe von Vorschligen, den Grad der kollektiven Selbstre-
gulation einer Arbeitsgruppe genauer zu beschreiben. Bekannt wurde z.B. je-
ner Gulowsens (1972; vgl. Ulich 1991, S. 167), dessen Kriterien folgende
Merkmale erfassen: EinfluB auf quantitative und qualitative Ziele; Ent-
scheidung tiber Produktionsmethoden, Aufgabenverteilung, Ubernahme zu-
sitzlicher Arbeiten, Gruppenmitgliedschaft, innere Organisation bzw. Fiih-
rung, Arbeitszeit, Vertretung der Gruppe nach auBlen.
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zu einer Gruppenaufgabe mit gemeinsamer Verantwortung und entspre-
chenden Ressourcen fiihren.

232 Problemlisegruppen

Das wesentliche Merkmal von Problemldsegruppen wie auch von Projekt-
gruppen ist, daB sie parallel zur Organisation des eigentlichen Arbeitspro-
zesses bestehen. In der Praxis hat sich eine Vielzahl von Ansitzen heraus-
gebildet, die sich in ihren Zielsetzungen und Freiheitsgraden stark unter-
scheiden. Breisig (1990, S. 75) schiigt eine Unterscheidung von Werkstatt-
zirkeln, Qualitétszirkeln und Lernstatt-Konzepten vor, wobei erstere den
Akzent auf Produktivititssteigerung legen, die nichsten auf Qualititsver-
besserung und letztere auf Qualifikationsentwicklung und Motivierung.5
Neben der inhaltlichen Akzentsetzung sind fiir die Bewertung dieser
Kleingruppenkonzepte vor allem ihre Freiheitsgrade bedeutsam, und zwar
hinsichtlich ihrer Themenwahl (Arbeitsbedingungen, Aufgaben, Qualifi-
kation, Technik, Fithrung, Betriebsorganisation u.a.), der Reichweite ihrer
Bearbeitung (Analyse/Planung, Entscheidung, Umsetzung, Kontrolle/Eva-
luation) und der gegebenen EinfluBmoglichkeiten (Informationsrecht,
Vorschlagsrecht, Mitbestimmung, Vetorecht und vollige Autonomie; vgl.
Antoni 1990, S. 72). Da diese Freiheitsgrade in der Praxis sehr stark vari-
ieren, erscheint es nicht angebracht, diese Konzepte generell als "partizi-
pativ" zu bezeichnen. Versteht man Partizipation als Mdglichkeit, eigene
Wiinsche, Motive, Bedltirfnisse und Vorstellungen in die Arbeitsgestaltung
einzubringen, so ergibt das den Priifstein betrieblicher Partizipationsange-
bote. Die derzeit vielgerithmten japanischen Zirkelaktivitdten haben nur
geringe oder keine partizipativen Elemente (vgl. den Beitrag von Mol-
daschl in diesem Band, S. 249 ff.). Es ist anzunehmen, dal Problemlose-
gruppen mit groBeren Freiheitsgraden, insbesondere mit der Moglichkeit
"vollstandigen Handelns" (Planung, Umsetzung, Kontrolle), bessere und
dauerhaftere Ergebnisse der Objekt- und Selbstverinderung erzielen.

5 Vorschlagsgruppen konnen meist nicht als betriebliche Kleingruppenkon-
zepte gelten, da sie informellen Charakter haben und freiwillige Zusammen-
schliisse von Beschiftigten sind, die auBlerhalb der Arbeitszeit gemeinsam
primienfihige Verbesserungsvorschlige ausarbeiten.

6 Hierzu mangelt es allerdings an systematischen Untersuchungen. Auch Anto-
ni (1990) setzt seine Klassifizierung von Partizipationsmerkmalen nicht empi-
risch um und erhebt lediglich allgemeine Bewertungen von Arbeits- und Fiih-
rungskriften zu Qualititszirkeln,
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23.3 Projektgruppen

Sofern Problemltsegruppen weitreichende EinfluBmoglichkeiten auf tech-
nische und organisatorische Bedingungen eingerdumt werden, nihern sie
sich Projektgruppen an, die iberdies meist aus Vertretern unterschiedli-
cher Funktionsbereiche bzw. Abteilungen eines Betriebes zusammenge-
setzt sind. Je nach Aufgabenstellung - diese ist vorgegeben - steht dabei
die interdisziplinire Zusammenarbeit betrieblicher Experten (z.B. bei der
CIM-Implementation) oder die Abstimmung von Interessen und Ansprii-
chen unterschiedlicher Abteilungen im Vordergrund (z.B. bei der Dezen-
tralisierung von Entscheidungsstrukturen). Im einen wie im anderen Fall
ist die Produktion meist nur tiber Fihrungskrifte vertreten, Produktions-
arbeiter werden selten beteiligt. Wihrend Problemltsegruppen selten be-
fristet sind (allerdings auch selten dauerhaft), werden Projektgruppen von
vornherein mit begrenztem Zeithorizont fir eine technische und/oder or-
ganisatorische InnovationsmaBinahme zusammengestellt. Einzelne Mit-
glieder konnen darin, anders als in Problemldsegruppen tiblich, durchaus
vollzeitbeschiiftigt sein. Die Gruppenmitglieder werden meist berufen
oder delegiert oder ihre Teilnahme ergibt sich quasi "natiirlich” aus ihrem
fachlichen bzw. hierarchischen Status. Speziell in groleren Unternehmen
wird heute ein groBer Teil der Innovation tiber Projektgruppen abgewik-
kelt - nicht nur aufgrund groBerer Komplexitét der zu treffenden Entschei-
dungen. Es geht auch darum, Akzeptanz zu sichern, d.h. Widerstinden und
Zeitverzogerungen vorzubeugen, indem betroffene Bereiche in eine ge-
meinsame Verantwortung eingebunden werden.

3. Kleine Schritte oder groBer Wurf - zur Reichweite der be-
tricblichen Reorganisationsstrategien

In den nachfolgenden Abschnitten soll gezeigt werden, inwieweit die un-
tersuchten Betriebe auf die oben umrissenen Konzepte zuriickgreifen und
in ihre tibergreifenden Reorganisationsmanahmen einbetten.

3.1 Fertigungsinseln in der Betriebsorganisation
Eine Schwalbe macht noch keinen Sommer, und eine Fertigungsinsel ver-

kiindet nicht unbedingt einen Paradigmenwechsel in der betrieblichen Ra-
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tionalisierungspraxis. Wie weit tragen die in den Untersuchungsbetrieben
vorgefundenen innovativen Konzepte und welchen Stellenwert nehmen
sie im jeweiligen Gesamtzusammenhang ihrer Wettbewerbsstrategien ein?
Unsere Befunde zeigen hier ein sehr heterogenes Bild.

Wie der Begriff der "Gruppenarbeit" wird auch jener der "Fertigungsin-
sel" in den Betrieben fiir sehr unterschiedliche Strukturen gebraucht. Es
spricht immerhin fiir die Popularitit des Fertigungsinselkonzepts, da man
damit in einigen Betrieben auch ganze Fertigungsbereiche (die bestenfalls
Fertigungssegmente darstellen) oder flexible Fertigungssysteme "adelt".
Zunichst zur Frage, ob sich die Reorganisation auf fertigungsorganisatori-
sche Mafinahmen konzentriert oder inwieweit auch arbeitsorganisatorische
Verdnderungen vorgenommen werden.

- Fertigungsorganisation ohne neue Arbeitsorganisation: Die organisatorische
Innovation bleibt weitgehend beschrinkt auf fertigungsorganisatorische
MaBnahmen (Teilefamilienbildung, Neugruppierung der Fertigungsmittel);
substantielle Verdnderungen in der funktionalen Arbeitsteilung erfolgen
nicht, dispositive Funktionen werden nicht in die Produktionsarbeit inte-
griert (zwei Betriebe).

- Arbeitsorganisation ohne neue Fertigungsorganisation: Innovative Ansiitze
werden primér auf der arbeitsorganisatorischen Ebene verfolgt; Gruppenar-
beit wird eingefiihrt, ohne vom Verrichtungsprinzip abzugehen und beste-
hende Werkstitten aufzuldsen (zwei Betriebe). In einem Fall (F2) wird dies
als moglichst durchgingiger Ansatz fiir die gesamte Fertigung verfolgt.

- Neue Fertigungs- und Arbeitsorganisation: Fachliche Arbeitsteilung wird zu-
riickgenommen; zentrale Dispositionsfunktionen werden dezentralisiert
oder auch nur "disloziert", indem technische Angestelite und Teile der Bii-
ros in die Fertigung verlegt werden; siecben Betriebe haben eine durchgin-
gige Inselfertigung, fiinf weitere Teil- und Pilotlosungen.

Insgesamt ist bislang in keinem der Untersuchungsbetriebe ein durchgén-
gig produkt- bzw. objektorientierter Gestaltungsansatz zu beobachten: In-
novative Strukturen auf der einen Ebene, z.B. der Fertigungsorganisation,
gehen nicht unbedingt mit Veriinderungen auf der Ebene der Arbeits- und
der Betriebsorganisation einher. Dies hat freilich jeweils spezifische Vor-
aussetzungen und Konsequenzen, auf die unter 3.2 und 4.2 eingegangen
werden soll.

Dennoch gibt es sehr deutliche Unterschiede im Grad der Einrichtung
selbsténdiger Einheiten. Betrachtet man allein die Reichweite der betriebs-
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und fertigungsorganisatorischen Mafinahmen bzw. Planungen, lassen sich
die folgenden Muster erkennen:

- Exotenlosung: Lediglich eine Fertigungsinsel wurde realisiert, weitere sind
auf absehbare Zeit nicht geplant (A3).

- Pluralitit als Strategie: Mehr oder weniger groBe Teile der mechanischen
Fertigung werden auf Fertigungsinseln umgestellt, wihrend fiir bestimmte
Fertigungsbereiche, Produktgruppen und Bearbeitungsgiinge das Verrich-
tungsprinzip und die entsprechenden Werkstitten beibehalten werden. Kei-
ner der Betriebe, die bereits so verfahren (P1, P2, K2), plant eine weitere
bzw. vollstindige Umstellung.

- Durchgehend objektorientierte Fertigung: Immerhin knapp die Hilfte der
Betriebe (sieben Fille) gestaltete die mechanische Fertigung vollstiindig
oder zumindest weitgehend nach dem Inselprinzip um, dariiber hinaus teil-
weise auch die Montage; zwei Betriebe miissen allerdings als Grenzfille gel-
ten, da es sich eher um "FlieBstrecken" handelt (die aber nicht das Automa-
tionsniveau flexibler Fertigungssysteme oder TransferstraBen erreichen; A4,
F1).

- Modulare Fabrik: Eine umfassende Abkehr von der Funktionalorganisation
wurde bisher in keinem Fall realisiert, doch fiinf Betriebe planen eine um-
fassende Modularisierung des Unternehmens, welche die Biirofunktionen
einschlieSt und eine Neugestaltung der gesamten Logistik iiber die Unter-
nehmensgrenzen hinaus vorsieht (Abb. 2.5). Einen sechsten Betrieb kann
man hinzuzihlen, wenn man davon absieht, daB er statt auf Fertigungsinseln
auf durchgiingige Gruppenarbeit setzt (F2). In zwei Fillen ist vorgesehen,
die Modularisierung bis in die 6konomischen Strukturen durchzuziehen und
?ereils relativ kleine Unternehmenseinheiten als Profit Centers einzurichten

F2,82).

Ein weiteres Bewertungsmerkmal fiir die Durchgéngigkeit fertigungsor-
ganisatorischer Losungen ist der Grad der Komplettfertigung in den Ferti-
gungssegmenten und -inseln. Speziell fiir die Dispositionsspielrdume und
die Teilautonomie der Fertigungsinseln ist dies der springende Punkt (vgl.
Abschnitt 4.). Aber auch die Potentiale zur Vereinfachung des internen
Auftragsdurchlaufs und zur Verkiirzung der Durchlaufzeiten hédngen da-
von wesentlich ab. Hierzu ist eindeutig festzuhalten: Das logistische Ideal
des Inselprinzips "Rohteil rein - Fertigteil raus" wurde in keinem der Be-
triebe komplett realisiert.

Speziell in der Drehbearbeitung erfolgt der erste Arbeitsgang des Ablingens
meist an zentraler Stelle (nur in einem Fall integriert, P1). Dies erscheint jedoch
weniger problematisch als die Tatsache, daf in vielen Fillen die Teile zwischen-
zeitlich die Insel verlassen miissen, um beispielsweise in der Schleiferei, der Hir-
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terei oder der Lackiererei einen speziellen Arbeitsgang zu durchlaufen. In der
Regel ist hierfiir maBgeblich, daB die betreffenden Kapazititen in der Insel nicht
auszulasten wiiren. In einem Fall (P3) wurde zwar ein Hirteofen in die Insel inte-
griert, doch lassen sich damit nur regulire Hirtevorginge abwickeln, wihrend
nach GroBe, Material und Temperatur besondere Hirteprozesse weiterhin tiber
eine inselexterne Zentralstelle laufen.

Der Trend zu abnehmenden Losgré8en und heterogenerem Produktspek-
trum, der einen Betrieb mit Gruppenarbeit (F2) von der Einfithrung von
Fertigungsinseln abgehalten hatte, macht es einigen Fertigungsinsel-Be-
trieben zunehmend schwerer, den erreichten Grad an Komplettfertigung
zu halten, Dabei ist die Mehrzahl der Fertigungsinseln technologieorien-
tiert ausgelegt. Im Betrieb A2 etwa ist die urspriingliche Teilefamilienbil-
dung und Fertigungsmittelgruppierung so weit iberholt, da kaum noch
ein Arbeitsauftrag komplett in der Insel gefertigt werden kann. Mit wach-
sender Zahl externer Arbeitsginge nehmen aber auch die Eingriffe der
zentralen Fertigungssteuerung wieder zu. Dies scheint allemal als der we-
niger aufwendige Weg als die Neugruppierung und Erweiterung der tech-
nischen Ausstattung in den Fertigungsinseln.

Komplettfertigung wird praktisch in jedem Betrieb anders definiert, wo-
mit sich die Abgrenzung zu anderen Konzepten (Verrichtungsprinzip, Fer-
tigungssegmentation) teilweise verwischt.

In vier Betrieben versteht man unter Komplettfertigung die Fertigung eines Teil-
produkts mit mehreren unterschiedlichen Bearbeitungsgingen und zum Teil
mehreren Einzelteilen (z.B. Wandler: Rotationsgehiuse, Leitradscheibe, Leitrad-
nabe, Fiillring, Pumpenrad; P1, S1, A1, W1). So ist etwa beim Kunststoffmaschi-
nenhersteller K2 eine Fertigungssegmentation geplant, aber keine Fertigungsin-
sel; vielmehr werden Produkte so gruppiert, da83 sie auf den geplanten flexiblen
Fertigungssystemen (FFS) mit sich ersetzenden Maschinen (Frasbearbeitung) ge-
fertigt werden kOnnen.

In einem ersten Zwischenresiimee kdnnen wir festhalten: Ein relevanter
Teil der Unternchmen strebt eine umfassende Erneuerung seiner be-
triebs- und fertigungsorganisatorischen Strukturen an (auf die personal-
wirtschaftlichen ist spiter noch einzugehen), wenngleich man davon noch
mehr oder weniger weit entfernt ist. Die Heterogenitit der vorfindbaren
Strukturen kann in diesen Betrieben als Ausdruck einer Phase des Um-
bruchs und einer kiinftig fortschreitenden Umstellung interpretiert wer-
den.

7

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. ‘ISFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221



In den Obrigen Unternehmen scheint die Koexistenz verschiedenartiger
Organisationsprinzipien keinen dynamischen Wandel zugunsten einer
neuen Organisationsstrategie anzuzeigen. Selbst bei weitgehender Um-
stellung auf Fertigungsinseln (im technischen Sinne) werden klassische
funktionsteilige Strukturen konserviert, insbesondere in den indirekten
Bereichen. Dafiir sind zu einem Teil schlichte Krifte der Beharrung maB-
geblich (Strukturkonservatismus: Anderungen sind aufwendig, konflikt-
reich und riskant; dies gilt besonders flir das Entgeltsystem, vgl. den Bei-
trag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.).

Zum anderen aber ist in einigen Fillen die Pluralitdt der Losungen er-
klirte Strategie. Man geht nicht nur "sehr vorsichtig" und "Schritt fiir
Schritt" vor, wie der Leiter der mechanischen Fertigung im Betrieb K2 er-
kidrt, sondern auch selektiv, neue Wege werden nur in jenen Teilberei-
chen beschritten, wo es sich unter aktuellem Druck nicht vermeiden 148t.
Die Umgestaltung der Organisation nach einem generellen Leitbild halt
man dagegen filr "geradezu gefihrlich”.

32 Zum Stand der Aufgabenintegration und Gruppenarbeit

Bei der Charakterisierung der in unseren Fallstudien vorgefundenen ar-
beitsorganisatorischen Losungen gehen wir vom oben (2.3) skizzierten
Malistab eines ganzheitlichen Arbeitsvollzugs in selbststeuernden Grup-
pen aus:

(1) Vorhandensein einer Gruppen- bzw. Kernaufgabe,

(2) Grad der vertikalen Arbeitsteilung bzw. der Integration dispositiver
Funktionen,

(3) Grad der horizontalen Arbeitsteilung (indirekte Funktionen, Bearbei-
tungsverfahren).

Das erste Kriterium bezieht sich also auf die Qualitat der Kooperation, das
zweite auf den Grad der Selbststeuerung und das dritte auf die geforderte
Polyvalenz.

Die Auswertung 148t drei Grundmuster erkennen, die auf den ersten Blick
jenen in unserer Vorgingerstudie (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990) identifizier-
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ten Mustern der Arbeitsorganisation gleichen - trotz der gezielten Aus-
wahl innovativer Fille (vgl. Abb. 2.6). Bei ndherem Hinsehen zeigt sich
aber, daB sie komplexer sind. Horizontale und vertikale Aufgabenintegra-
tion kommt hiufiger vor und tritt in unterschiedlicher, nicht immer gleich-
sinniger Kombination auf (z.B. viele indirekte Funktionen bei fehlender
Disposition, stirkere fachliche Arbeitsteilung bei integrierter Disposi-
tion).

Typ 1: Tayloristisches Modell

(1) Lediglich gruppentechnologische Umgestaltung, keine Gruppenarbeit bzw.
Gruppenaufgabe.

(2) Weiterhin ausgepriigte Zentralisierung planender und steuernder Funktionen
in den Technischen Biiros, Feinsteuerung durch Meister und Vorarbeiter, teil-
weise Delegation von Arbeitsvorbereitern und Disponenten in die Fertigung
(werkstattnahe oder -interne Biiros).

(3) Hohe funktionale Arbeitsteilung zwischen Einrichtern, Voreinstellern, Be-
dienern, Qualititspriifern, Hilfspersonal u.a., hohe fachliche Spezialisierung der
Arbeitskrifte auf einzelne Bearbeitungsverfahren.

Typ 2: Polares Modell

(1) Formale Gruppenorganisation ohne gemeinsame Planung und Koordination
(also ohne Kernaufgabe).

(2) Weiterhin konventionelle Trennung von Planung und Ausfithrung zwischen
Werkstatt und Biiro; innerhalb der Fertigung jedoch Ernennung eines Inselfiih-
rers (auch Team- oder Gruppenfiithrer genannt), i.d.R. eines Meisters oder Vor-
arbeiters/Einrichters (in Abhingigkeit von der GruppengroBe); Feinsteuerung,
Materialverantwortung, Auflenkommunikation u.i. erfolgen durch den Inselfiih-
rer.

(3) Unterschiedliche Grade der horizontalen Arbeitsteilung: entweder weiterhin
spezialisierte Maschinenbediener oder polyvalente Maschinenbediener, die meh-
rere Bearbeitungsverfahren beherrschen und produktionsbegleitende Funktionen
ausiiben.

Typ 3: Selbststeuernde Gruppenarbeit

(1) Echte Gruppenarbeit mit gemeinsamer Zustdndigkeit fiir die interne Arbeits-
verteilung und Auftragsabwicklung; keine teaminterne Hierarchie, Gruppenlei-
ter oder Gruppensprecher ohne ausdriickliche Anweisungsbefugnis.
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(2) Substantieller Abbau zentralisierter Biiros, erweiterte Zeithorizonte fiir die
Disposition in der Gruppe, teilweise Integration von NC-Programmierung und
Programmoptimierung.

(3) Beziiglich der horizontalen Arbeitsteilung wiederum zwei Varianten: geringe
interne Uberschneidung der Aufgaben, Fortbestand fachlicher Spezialisierung
auf bestimmte Bearbeitungsverfahren und Arbeitsplitze oder weitgehende
Uberlappung der Teilaufgaben und Abbau fachlicher Spezialisierung, hochgra-
dige Polyvalenz der Arbeitskrifte und situationsgemiB flexible Aufgabenvertei-
lung.

Lediglich in zwei Betrieben konnten die vorgefundenen Arbeitsformen als
selbststeuernde Gruppenarbeit bezeichnet werden (vgl. Abb. 2.7). Diese
Gruppen entscheiden intern iiber Aufgabenverteilung und Arbeitsweisen,
wihlen den Gruppensprecher und regeln den zeitlichen Arbeitseinsatz;
letzteres allerdings in engen Grenzen. Nur in einem Fall (F2) haben die
Gruppen spiirbaren EinfluB8 auf ihre quantitativen und qualitativen Ziele,
da diese jeweils in Zielvereinbarungsgespréichen ausgehandelt werden. Im
anderen Fall (W1) sind diese im Primiensystem vorgegeben (vgl. den Bei-
trag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.). Der EinfluB der Beschiftig-
ten auf die Gruppenzusammensetzung war in beiden Fillen gering. Auf
die Spielriume und Schranken der Selbstregulation geht der Beitrag von
Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff., ein.

Die meisten arbeitsorganisatorischen Losungen im Untersuchungsfeld
(neun Fille) entsprachen dem Typ 2, also dem polaren Modell. Immerhin
fiinf der Fille waren noch dem Typ 1 zugeordnet, den man weiterhin als
ungebrochen tayloristisches Muster der Arbeitsorganisation bezeichnen
muB. Von "Gruppenarbeit" zu sprechen, wenn - wie im Fall K2 - lediglich
die Kontrollspanne reduziert wird (nur noch 20 Werker je Meister) und
der Meister jetzt "Gruppenflhrer” genannt wird, hat den Charme eines
Etikettenschwindels.

Natiirlich stellt sich bei solcher Deskription empirischer Vielfalt immer
die Frage: Handelt es sich um stabile Typen oder um eine Momentauf-
nahme von Gruppen in verschiedenen Stadien der Realisation? Betrachtet
man hierzu anstelle der aktuellen die geplanten Losungen, so ergibt sich
ein wesentlich innovativeres, dynamischeres Bild (Abb. 2.7). Die aktuelle
Verteilung stellt demnach fiir die meisten Betriebe ein Ubergangsstadium
dar. Zumindest in den Absichtserklirungen der zustindigen Management-
vertreter waren moglichst flexible bzw. polyvalente und selbstregulierende
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Arbeitsgruppen das Leitbild der weiteren Planungen. Weiter wird deutlich,
daB in keinem der Betriebe iber eine Rickkehr zu stiirker arbeitsteiligen
Strukturen nachgedacht wird - was ja nicht selbstversténdlich ist. Nur in
fiinf von vierzehn Fillen der Gestaltungsmuster 1 und 2 wollen die Be-
triebe bei ihren bisherigen Losungen bleiben. Die derzeit "tayloristischen"
Betriebe erweisen sich dabei als besonders resistent: Die Mehrheit von ih-
nen will nichts dndern (drei von fiinf Betrieben), einer (K2) strebt ledig-
lich den Ubergang zum polaren Modell an.

Die Annahme, daB die Seriengrofe die Bereitschaft zu neuen Arbeitsfor-
men maBgeblich priigt, bestitigt sich nur partiell: Zwar finden sich im kon-
ventionell arbeitsteiligen Typ 1 praktisch nur Programmfertiger, aber in
den organisatorisch fortgeschritteneren Betrieben bzw. Betriebsbereichen
ist ein solcher Zusammenhang nicht erkennbar - vom Einzel- bis zum Seri-
enfertiger werden neue Losungen erprobt.

Unter den Betrieben, die sich veréndern wollen, von ihrer Zielkonzeption
aber noch weit entfernt sind, gibt es zwei Gruppen: Jene, die erst Erfah-
rung sammeln, d.h. die Betriebe mit Pilotinseln, zum anderen jene, die die
Erfahrungen bereits haben und die Distanz zum angestrebten Zustand mit
unerwarteten Barrieren und sozialen Widerstinden begriinden (vgl. 4.2).

AbschlieBend seien kurz noch die weiteren Kleingruppenaktivititen ange-
sprochen. Kurz, weil es hier wenig zu berichten gibt. Die duBerst vielfilti-
gen und verbreiteten periodischen Formen der Gruppenarbeit (Qualitits-
zirkel, Werkstattzirkel, Lernstatt-Modelle etc.) spielen in den untersuch-
ten Maschinenbaubetrieben keine oder nur eine sehr untergeordnete Rol-
le.

Prinzipiell erscheint der Ansatz, Problemldsungen innerhalb der Arbeits-
gruppen zu entwickeln und auf zusétzliche Kleingruppenaktivititen zu
verzichten, sinnvoll - unter der Voraussetzung allerdings, daBl die Arbeits-
gruppen mit ausreichenden zeitlichen und sachlichen Ressourcen ausge-
stattet werden. Zur Losung gruppen- und abteilungsiibergreifender Pro-
bleme wiiren hingegen ergiinzende Beteiligungsgruppen um so notwendi-
ger, wie die unter 4.2 beschriebenen Einfithrungsprobleme verdeutlichen.

Nur in zwei Fillen wurden Qualitétszirkel eingerichtet. Deren Ergebnisse werden
vom Management positiv bewertet. Lernstatt-Modelle, d.h. arbeitsnahes Lernen
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in durch Weiterbildner unterstiitzten Teams, fanden in keinem Fall Anwendung,.
Ziele der Problemlosung, der Ideenfindung, der Verbesserung und Vereinfa-
chung betrieblicher Abliufe, der Motivierung oder auch der Akzeptanzforde-
rung, hofften die meisten der Betriebe, bereits durch die von ihnen konzipierte
permanente Gruppenarbeit erreichen zu kOnnen. Die "echten" Gruppenarbeits-
modelle (K1, W1) sowie ein Teil der formalen Modelle sollten nach Ansicht der
Managementvertreter in Form von Gruppenbesprechungen ausreichende Mdog-
lichkeiten bieten: zur Diskussion von Organisations- und Kooperationsproble-
men, zum Einbringen von Verbesserungsvorschlidgen, zur Kommunikations- und
Kreativitlitsforderung etc. Diese Erwartung erwies sich freilich als triigerisch (vgl.
4.2 und Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 £f.).

Auf die besondere Form der Projektgruppen bei der Einfilhrung neuer
Techniken und Organisationsformen gehen wir in Zusammenhang mit den
Implementationsprozessen ein (vgl. 4.1).

Ziehen wir wieder ein Zwischenresiimee: Gemessen an den hohen Anspri-
chen und idealisierten Konzepten der Gruppenarbeit, die derzeit auf Kon-
gressen und in Top-Etagen groBer Industrieunternehmen gehandelt wer-
den, nimmt sich die Praxis in den untersuchten Maschinenbaubetrieben
recht bescheiden aus. Lediglich zwei der untersuchten Losungen lassen
sich als selbstregulierende Gruppenarbeit im strengen Sinne bezeichnen
(gemeinsame Aufgabe und Verantwortung, Ubernahme dispositiver
Funktionen ohne interne Hierarchie, Selbststeuerung von Arbeitsablauf
und Arbeitseinsatz im Rahmen eines mehrtigigen Zeithorizonts). Ferner
sind gruppenorientierte Formen der Verbesserung von Arbeitsabliufen
und der Beteiligung sehr schwach ausgebildet. Optimistisch kann hingegen
die Tatsache stimmen, daB die Mehrzahl der Betriebe sich fiir die weitere
Reorganisation an diesem Modell orientiert. Dessen Promotoren haben
durch den neuen Boom der Gruppenarbeitsdiskussion nicht nur Riicken-
deckung, sondern massiven Auftrieb erfahren. Man wird freilich weiterhin
hinter die Etiketten schauen miissen.

33 Technikeinsatz: High-Org statt High-Tech?

Fertigungsinseln gelten als organisatorische Alternative zu weitreichender
Automatisierung und technischer Flexibilisierung, d.h. als investitionsar-
mer Weg zur Bewiltigung steigender Produktivitéts- und Flexibilitdtsan-
forderungen. Kann man daher erwarten, dafl Fertigungsinselbetriebe rela-
tiv einfache, robuste und auslastungsunempfindliche Produktions- und In-
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formationstechnik einsetzen? Die Untersuchungsergebnisse lassen drei
Trends erkennen.

(1) Organisatorische Innovation und Technisierung werden komplementiir
verfolgt. Objektorientierte Reorganisation wird also nicht als "Sparmo-
dernisierung" betrieben.

- Im durchschnittlichen Automationsgrad von Bearbeitung und Hand-
habung unterscheiden sich die untersuchten Fertigungsinselbereiche
nicht von den anderen; Unterschiede gehen weitgehend auf unter-
schiedliche SeriengrtBen zuriick.

- Die Fertigungsautomatisierung hat in allen Betrieben einen hohen
Stellenwert, wobei durchgiingig ein Trend zur Nutzung hochautomati-
sierter, multifunktionaler Einzelmaschinen zu erkennen ist (z.B. Bear-
beitungs-, Drehzentren, flexiblen Fertigungszellen (FFZ) mit Palet-
tenspeicher fur Pausendurchlauf und mannarme Schicht). In den Fer-
tigungsinselbetrieben werden die multifunktionalen Maschinen als
Moglichkeit zur technischen Unterstiitzung der Komplettbearbeitung
und der Polyvalenz der Arbeitskriifte betrachtet.

- In der Hilfte der Untersuchungsbetriebe werden in den untersuchten
Innovationsbereichen flexible Fertigungssysteme (FFS) eingesetzt
(A1, A2,F1,K1,K2,P1, P3, S2), iberwiegend in Betrieben mit relativ
weitgehenden fertigungs- und arbeitsorganisatorischen Losungen
bzw. Vorhaben. Allerdings handelt es sich dabei meist um Resultate
weiter zuriickliegender Investitionsentscheidungen. Und in minde-
stens zwei Fillen (A1, $2) empfindet man die FFS ausdriicklich als
Hypothek fritherer Rationalisierungsvorstellungen; man versucht
nun, das beste daraus zu machen und sie konsistent in die neuen Ar-
beitsstrukturen einzubinden. Dabei soll Gruppenarbeit die optimale
Nutzung dieser kapitalintensiven Einrichtungen sichern.

(2) Auch im Hinblick auf die Nutzung von CIM-Komponenten verfolgen
Fertigungsinselbetriebe keine Low-Tech-Strategie. Gerade die organisato-
risch innovativsten Betriebe gehoren auch zu den technisch fortgeschrit-
tensten. PPS- und CAD-Komponenten sind praktisch Standard, teilweise
kommen elektronische Leitstinde (ELS), CAP- bzw. DNC-Systeme und
CAQ-Komponenten zum Einsatz. Bei insgesamt noch geringem Grad der
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Vernetzung waren Unterschiede im Rechnereinsatz eher abhéngig von der
Absatzmarktlage und vom verfigbaren Investivkapital als von der organi-
satorischen Gestaltungsstrategie.

(3) Unterschiede zeigen sich allerdings im Stellenwert, der der Informati-
onstechnik bei der Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit beigemessen wird,
und in der Art und Weise, wie die Informationssysteme eingesetzt werden.

- Die nach wie vor zentralistisch orientierten Betriebe setzen sehr stark
auf Fertigungsleitrechner und deren Kopplung mit BDE-Systemen,
um zu einer tagesgenauen Planung und Steuerung zu kommen. Zu
diesem Zweck werden teilweise auch Leitstdnde eingeschaltet.

- Betriebe vom dezentralen Typ 3 und ein Teil der avancierten vom Or-
ganisationstyp 2 verzichten dagegen i.d.R. auf BDE-Systeme, setzen
allerdings ebenfalls auf Fertigungsleitstinde. Sie tun dies in erster Li-
nie, um die Disposition in den dezentralen Einheiten zu unterstiitzen,”
Ahnliches ist fiir die DNC-Kopplung festzustellen: Sie wird im Rah-
men der innovativen Losungen mit einer pragmatischen Mischung aus
Zentral- und Werkstattprogrammierung genutzt, d.h. als Moglichkeit
einer reibungslosen Datentibertragung beim Programmabruf sowie
bei der Programmoptimierung und Dokumentation. Man sieht darin
eine Voraussetzung fir verstirkte Programmierung in der Werkstatt,
weil so die Aktualitit und Einheitlichkeit der NC-Programme gesi-
chert werden konne. Ein Unternehmen (A2) strebt dabei ganz gezielt
nach technischen Losungen auf der Basis von Workstations und Local
Area Networks (LAN) in der Produktion.

Zusammenfassend kann hier festgehalten werden, daf§ die organisatorisch
innovativen Betriebe mindestens in gleichem Umfang wie die eher tradi-
tionell strukturierten Betriebe auf Automation und Informatisierung set-
zen, diese Technisierung aber ihren Organisationsvorhaben pragmatisch
unterordnen. Das zeigt sich auch darin, dal Fragen und Probleme der in-
formationstechnischen Integration von den Gesprichspartnern in diesen
Betrieben viel seltener in eigener Initiative angesprochen wurden. Das

7 Von den Anwendern wird dabei allerdings beklagt, dal die angebotenen Sy-
steme hierfiir keine optimalen Voraussetzungen bieten (vgl. 4.2).
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abgeklirte Urteil eines AV-Leiters (A2): "Die Datenverarbeitung ist
nicht mehr das Schmuckk#stchen der vergangenen Jahre."

3.4  AnstioBe zur Reorganisation

Fragen nach den Auslosern fiir die teilweise sehr grundsétzlichen organi-
satorischen und personalwirtschaftlichen Innovationsvorhaben der Unter-
suchungsbetriebe flihrten in allen Fillen zu ebenso plausiblen wie erwart-
baren Antworten: veridnderte Marktanforderungen, vor allem die sinken-
den LosgroBen und kiirzeren Lieferzeiten, hohere Anforderungen an
Termintreue und Produktqualitit, damit verbundene produktionstkono-
mische Probleme (hohe Durchlaufzeiten und Kapitalbindung, schlechte
Anlagenauslastung, hohe Dispositionsaufwendungen etc.).

Diese Bedingungen sind freilich fiir die gesamte Branche und auch fiir die
Untersuchungsbetriebe mehr oder minder gleichartig. Sie erklédren folglich
nicht, warum die innovativen Betriebe in ihren Wettbewerbsstrategien an-
dere Akzente setzen. Um die Strategiedivergenzen zu erkléren, kann man
auf zwei Interpretationsansitze zuriickgreifen: Geht man von der An-
nahme aus, daB es nur eine Frage der Zeit ist, bis sich ein iberlegenes
Produktionskonzept durchsetzen wird (wie z.B. Piore, Sabel 1985), so wiire
zu fragen, wodurch die innovativen Betriebe zu Vorreitern werden. Geht
man - wie unsere Untersuchung - von der Annahme aus, daB die produkti-
ons- und marktokonomischen Anforderungen in mittelfristiger Sicht auf
unterschiedliche, teils komplementiire, teils alternative Weise bewdltigt
werden konnen 8 stellt sich die Frage, inwieweit andere, weniger beachtete
Bedingungen und AnstdBe identifizierbar sind.

3.41 Externe Anstofle

In der Tat bietet sich zunéchst die Arbeitsmarktsituation als eine weitere
externe Bedingung an. Probleme der Verfiigbarkeit qualifizierter Arbeits-
kraft werden in knapp der Hiilfte der Fille (sieben Betriebe: A2, D2, K2,

8 Zum Beispiel durch Reduktion von Fertigungstiefe anstelle nachhaltig verein-
fachter interner Abldufe; durch Produktrationalisierung und -modularisierung
anstelle flexiblerer Produktion; durch Strategien technischer Beherrschung,
etc.
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P1, S1, §2, W1) als ein zentraler Ausloser genannt; darunter sind alle vier
schweizer Betriebe. Vor allem der Facharbeitermangel wird beklagt. Er
resultiert in betrieblicher Sicht aus zwei miteinander verzahnten Trends:

- aus der angespannten Arbeitsmarktlage bei Fachkriiften; diese zwingt
insbesondere die schweizer Betriebe, alle erdenklichen Wege zu be-
schreiten, um ihren Qualifikationsbedarf in der Fertigung zu decken;
zugleich stellt sich, wiederum besonders in den eidgendssischen Be-
tricben, das Problem, in ausreichender Zahl Techniker und Inge-
nieure fUr die Biirofunktionen zu rekrutieren;

- aus der Tendenz zur betriebsinternen Abwanderung der Facharbeiter
in die technischen Biiros, was mit einer schwindenden Akzeptanz von
Schichtarbeit, aber auch der erreichbaren Lohn- und Statusposition
begrtindet wird (D2, K2, P1, W1).

Diese Begriindungen konnen offenkundig auch gegenteilig ausgelegt wer-
den, nimlich zugunsten einer zentralen Beherrschung des Produktionspro-
zesses durch Techniker und Ingenieure und einer komplementiren Re-
duktion der Arbeitsanforderungen in der Werkstatt, moglichst auf das Ni-
veau von Angelernten. Unter anderem hat das Management auch im Hin-
blick auf die Verarbeitung der Arbeitskrifteverfligbarkeit als einzelner
Handlungsvoraussetzung also einen erheblichen Interpretations- und Ent-
scheidungsspielraum. Mit dem Mangel an qualifizierten Arbeitskréiften hat
man ja die Entstehung des Taylorismus begriindet.

Die Entscheidung flir qualifizierte Produktionsarbeit ist freilich nicht be-
liebig. Einige Gesprichspartner begriindeten ihre Priferenz ftir Werk-
stattkompetenz mit weiteren Argumenten:

- mit beschrinkter Verfligbarkeit auch des technischen bzw. ingenieurwissen-
schaftlichen Qualifikationstyps (D2);

- mit mangelndem Wissenstransfer zwischen den technischen Biiros und der
Werkstatt (F2);

- mit unzureichender Verantwortungstibernahme fir technische und organisa-

torische Mingel in Werkstatt und Biiro, wechselseitigen Schuldzuweisungen
anstelle konstruktiver Verarbeitung (F2).

Wertewandel und dergleichen wurde in keinem der Betriebe als Ansto8
angesprochen. Geht man vom Geplanten aus, nicht vom (aus betrieblicher
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Sicht eher unbefriedigenden derzeitigen) Typ der Arbeitsorganisation, so
streben mit zwei Ausnahmen (D1, K2: Typ 2) alle anderen Betriebe kon-
sequente Gruppenarbeit an (Typ 3). Dies ist bemerkenswert. In einzelnen
Betrieben werden dafiir weitere, spezifische Anst68e genannt;

- Umstrukturierung des Konzerns und die Notwendigkeit groBerer Investitio-
nen (Gelegenheit zur grundsitzlichen Erneuerung auch der Organisation,
A2);

- Einbruch des Absatzmarktes und Unternehmenskrise: Eine automationsori-
entierte Sanierungsstrategie schied aus Markt- und Kostengriinden aus (K1).

Eine Absatz- und Existenzkrise, wie sie in frither beobachteten Féllen ty-
pisch war fiir einen Teil der strukturinnovativen Betriebe (vgl. Hirsch-
Kreinsen u.a. 1990), wird hier also nur in einem Fall als wesentlicher An-
stoB genannt, Die Mehrzahl der Betriebe sah sich im bzw. bis zum Erhe-
bungszeitraum vielmehr einer stark expandierenden Nachfrage gegen-
iber. Wie wenig auch der Faktor Absatzentwicklung als Determinante be-
griffen werden kann, zeigt die vollig divergierende Bewertung einer ex-
pansiven Geschiftsentwicklung durch die befragten Managementvertreter.
Diese wird interpretiert

- als glinstige Situation filr organisatorische Experimente, da finanzielle
Spielrdume gegeben sind,;

- als Hindernis oder Bremse organisatorischer Umgestaltung, da alle
betrieblichen Personal- und Planungskapazititen voll ausgelastet sind,

- und als Indiz, keine risikobehafteten Verinderungen vornehmen zu
miissen, da die Geschiiftsentwicklung die Richtigkeit der bisherigen
Verfahren bestiitige.

Eine Absatzkrise, die bislang den typischen AnlaB einer grundlegenden
Revision organisatorischer Strukturprinzipien darstellte, wird dagegen als
massive Behinderung der Umgestaltung eingeschitzt (Demotivierung
durch Gefihrdung der Beschiftigung und des Bestands, Bindung von Ma-
nagementkapazitit zur Krisenbewiltigung u.a.; Al, K2). Dies ganz beson-
ders in Betrieben, in welchen die Krise nach der Entscheidung fiir die Re-
organisation eintrat.

83

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsbrientierte Rationalisierung. 5 .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMUNCHEN



3.4.2 Initiatoren und Promotoren

Im Kontext dieser offensichtlichen Interpretations- und Handlungsspiel-
rdume kommt den Initiatoren organisatorischer Innovation eine tragende
Rolle zu. In acht Betrieben, d.h. in der Hilfte der Fille, wurde die Ferti-
gungsinselidee jeweils von einem Vorstandsmitglied aufgegriffen, das sie
gewissermaflen auf seine Fahnen schrieb und gegen alle Widerstiinde vor-
antrieb (vgl. 4.2 und den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.).
In zwei Fillen war der Geschiiftsfiihrer jeweils Initiator und Promotor des
Projekts. Es ist kaum verwunderlich, dal gerade die innovativsten Pro-
jekte auf dieser Ebene entstanden, da hier ja auch am tiefsten in die ge-
wachsenen Machtstrukturen im Betrieb eingegriffen werden muBte. Nur
in einem einzigen Betrieb scheint die Initiative der Restrukturierung von
der mittleren Managementebene ausgegangen zu sein (ehemaliger Ferti-
gungsleiter und jetziger AV-Leiter; F2). In einem Fall traf sich die Kon-
zeption des Vorstandsmitglieds mit einer Initiative aus der Fertigung
selbst (ehemaliger Gruppenleiter, jetzt Abteilungsleiter in der mechani-
schen Fertigung, Hochschulabgénger; A1).

Die Bedeutung von Wissenschaft, Verbdnden, Kontakten zu Zuliefer- und
Abnehmerfirmen etc. fiir die Verbreitung innovativer Organisationsfor-
men ist bislang noch weniger erforscht als die Diffusion innovativer Tech-
niken. Fragen, die wir den betreffenden Managementvertretern hierzu ge-
stellt haben, erlaubten weniger eine Rekonstruktion der Entscheidungssi-
tuation (die teilweise mehrere Jahre zuriicklag) als vielmehr Riickschliisse
auf die Bedeutung geeigneter Netzwerke bei der konkreten Planung und
Durchftihrung entsprechender Reorganisationsprojekte.

Als wichtigste Anregungen wurden hier personliche Kontakte von Abteilungsiei-
tern oder Geschiftsfithrern auf einschligigen Fachtagungen und Arbeitskreisen
(z.B. den Fertigungsinsel-Tagungen und -Arbeitskreisen des AWF) und auf Ta-
gungen von Wirtschafts- und Ingenieurverbinden genannt.? Etwa in einem Drit-
tel der Betriebe wird von der Inanspruchnahme externer Beratungskapazitit,
teilweise aus Universititen, zu spezifischen Fragestellungen berichtet (vor allem
zu: Qualifizierung, Gruppenmoderation, Entlohnung, Fertigungssteuerung). In

9 Speziell die Arbeitskreise haben eine wichtige Stiitzungs- und Korrekturfunk-
tion, da hier nicht nur glatte Erfolgsberichte priasentiert werden, sondern auch
die Probleme auf den Tisch kommen. Die Teilnehmer kOnnen erkennen, wie
weit sie hinter Vorreitern herhinken (Anregungsfunktion), daB andere 4hnli-
che Probleme haben (Trost- und Warnfunktion) und wie grof3 das Spektrum
moglicher Gestaltungslosungen ist (Motivierungs- und Lehrfunktion).
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einem Fall waren wissenschaftliche Kontakte aus einem offentlich geférderten
Vorgingerprojekt zur Software-Entwicklung fortgefiihrt worden (F1).

Insgesamt sind die Aktivititen zur Wissensakquisition und zum Wissens-
austausch hinsichtlich innovativer Organisationsgestaltung weder beson-
ders intensiv noch systematisch. Trotz der rasant zunehmenden Bedeutung
haben das "Networking" und "Watching"1% noch bei weitem nicht den
Stellenwert wie bisher die Produktinnovation oder die technische Pro-
zeBinnovation.

35 Wirtschaftlichkeit

Die Frage nach wirtschaftlich bewertbaren Erfolgen der Einftihrung von
Fertigungsinseln und Gruppenarbeit steht in vielen interessierten Unter-
nehmen, die selbst noch keine Schritte in dieser Richtung unternommen
haben, vielfach im Mittelpunkt des Orientierungs- und Entscheidungspro-
zesses. Innerhalb der Unternehmen, die sich hier vorgewagt haben, wird
diese Frage allerdings zweitrangig behandelt und bekommt vor allem dort,
wo unterschiedliche Managementkonzepte tber die kiinftige StoBrichtung
der Rationalisierung konkurrieren, einen eher vordergriindig legitimatori-
schen Charakter. Mit wenigen Ausnahmen waren die Gesprichspartner
nicht in der Lage oder bereit, die Effekte umfassend zu quantifizieren.
Dies gilt besonders fir Betriebe mit weitreichenden Umstellungsma8-
nahmen, die zudem meist noch nicht abgeschlossen waren. Drei Griinde
werden hierfilir genannt:

- In die Berechnung gehen vielfiltige Annahmen ein, die beliebig zur nach-
triglichen Rechtfertigung von Entscheidungen manipuliert werden kénnen.

- Die MaBlnahmen werden vielfach auch uberlagert von gleichzeitigen inter-
nen und externen Verdinderungen (technische Innovation, Markteinflisse
etc.).

- Personelle Effekte kommen erst langfristig und teilweise in nur mittelbar
betroffenen Abteilungen zur Geltung.

10 Vernetzung von Akteuren, z.B. in Erfahrungsaustauschkreisen zwischen Un-
ternchmen, sowie systematische Beobachtung innovativer Losungen bei Wett-
bewerben (vgl. Moldaschl 1993).

85

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung.

5 .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMUNCHEN



Uber die grundsitzlichen Schwierigkeiten einer ganzheitlichen und pro-
zeBbezogenen Wirtschaftlichkeitsrechnung hinaus verweisen diese Argu-
mente erneut darauf, dal nach wie vor geeignete Methoden fehlen und
daB das wenige Vorhandene wiederum wenig bekannt ist (z.B. RKW
1985).

Wie schwierig es ist, selbst die unmittelbar quantifizierbaren Effekte einer
auf Systemoptimierung gerichteten Reorganisation zu beziffern, mag das
folgende Beispiel verdeutlichen:

Im Betrieb Al konnten die Fertigungsgemeinkosten innerhalb von zwei Jahren
um 30 % gesenkt werden, der Gemeinkostenanteil je Auftrag nahm hingegen
deutlich zu. Seit eineinhalb Jahren wurde kein Liefertermin mehr tiberschritten,
was frither hidufiger vorkam, aber nicht statistisch aufbereitet wurde. Der Anteil
der Riist- und Anlaufkosten (inkl. Ausschuf3) stieg je Auftrag von 25 % auf 50 %,
der AusschuB allein nahm um 20 % bis 50 % zu. In Fortschreibung der bisherigen
LosgroBien und Wiederholhiufigkeiten hitten die Werte allerdings um tiber 70 %
steigen miissen. Ferner wurde das Fertigungspersonal im direkten und indirekten
Bereich um etwa 14 % abgebaut. Einfliisse der Automatisierung (unter anderem
mittels FFS) hoben sich teilweise mit Mehraufwand durch sinkende Losgrofien
und komplexere Produkte auf. Gleichzeitig sackte der Absatz ab, was zum Perso-
nalabbau beigetragen hatte und vermutlich weiteren Druck in dieser Richtung
ausiiben wird.

Zweifellos konnten bei entsprechendem methodischen Aufwand auch mit
den bisherigen Verfahren die Ergebnisvariablen genauer isoliert und be-
wertet werden. Solange aber die im Controlling verwendeten Rechenver-
fahren eher der nachtriiglichen Legitimation und Ex-post-Kontrolle die-
nen als einer ganzheitlichen Bewertung der betrieblichen Strategie,
scheint es dringend geboten, vor allem die qualitativen Effekte von
unterschiedlichen Abteilungen evaluieren zu lassen. Die Bedeutung einer
ganzheitlichen und ldngerfristigen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zeigt
sich auch am Beispiel von Qualitits- und Werkstattzirkeln.

Im Unternehmen F2 verzeichnete man nach der Einfithrung von Werkstattzir-
keln eine wesentliche Optimierung und Verschlankung der Fertigungsabliufe
sowie bessere Qualititsergebnisse. Dies allerdings erst nach zihem Beginn und
einer expliziten Zusicherung des Managements, daf} es keine durch Verbesse-
rungs- und Rationalisierungsvorschlige der Werkstattzirkel bedingten negativen
Effekte fiir die Beschiftigten (Entlassung, Abgruppierung u.i.) geben wiirde.
Demgegeniiber hatte man mit einer Jahre zuvor durch eine renommierte Unter-
nehmensberatung durchgefiithrten Rationalisierungsmafinahme weniger vorteil-
hafte Erfahrungen gemacht. Der nach einer Gemeinkosten-Wertanalyse durch-
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gesetzte Personalabbau war - bei weitgehend konstanten Auftragsbedingungen -
nach knapp drei Jahren wieder ausgeglichen.

Die durch den Einsatz externer Berater legitimierte, priméir beschifti-
gungsorientierte Rationalisierung ohne Strukturreform hatte nur kurzfri-
stige okonomische Vorteile gebracht. Die aus eigener Kraft initiierte
Strukturreform hatte hingegen eindeutig mehr Eigendynamik im Sinne ei-
ner kontinuierlichen Verbesserung wirtschaftlicher Parameter.

4. Implementation

"Ja, mach’ nur einen Plan ...", 148t Bert Brecht in der Dreigroschenoper
mit einer Hime singen, die kundtun soll, daB der Plan an widerstreitenden
Interessen und den Unwigbarkeiten einer komplexen Realitéit scheitern
misse. Freilich ist auch manches gute Vorhaben mangels eines guten Re-
alisierungsplans gestrandet.

Wie gehen die Unternehmen bei der Einfihrung der neuen Organisations-
formen vor? Wieviele Chancen rdumen sie der Partizipation und Modifi-
kation des urspriinglichen Konzepts ein? Diesen Fragen geht der folgende
Abschnitt nach. Dabei zeigt sich, dal Ziel und Prozef oft weit auseinan-
derliegen. Die Merkmale des angestrebten Zielzustands, so 148t sich das
Ergebnis dieses Abschnitts vorwegnehmen, sollten schon im Umsetzungs-
prozeB vorhanden sein.

41 Strategien der Einfithrung und ihre Krisen

Keiner der Untersuchungsbetriebe, die Fertigungsinseln (bzw. in einem
Fall Gruppenarbeit allein) in breitem Umfang einfithrten oder planen,
sprang ins kalte Wasser. Alle Betriebe beginnen mit einer Pilotinsel (bzw.
einer Pilotgruppe), tiberwiegend in Fertigungsbereichen mit geringerer
technischer und logistischer Komplexitit (Serienfertigung). Daraus 146t
sich allerdings weniger eine besondere Eignung des Fertigungsinselkon-
zepts flir die Serienfertigung ableiten als vielmehr die Strategie, das inno-
vative Modell zunichst unter iberschaubaren Bedingungen zu erproben.
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Diese Strategie der Erfahrungssammlung und Risikominderung ist aller-
dings selbst nicht ohne Risiken: :

- Zum einen sind die Promotoren, aber auch die Insel- bzw. Gruppen-
mitglieder, als "Fremdkorper" in der Produktion oft unerwarteten
Anfeindungen ausgesetzt. Diese entziinden sich insbesondere bei un-
zureichender Information der nicht unmittelbar in die Erprobung ein-
bezogenen Belegschaft, in einem Fall (F2) aber auch ganz massiv an
ungleicher Entlohnung (vgl. die Beitrige von Moldaschi, S. 105 ff.,
und Schmierl, S. 151 ff., in diesem Band).

- Zum anderen wird bei der Ubertragung von Erkenntnissen und L&-
sungsansitzen aus dem Pilotmodell offenbar leicht libersehen, daB ei-
nige der Voraussetzungen nicht verallgemeinerbar sind (z.B. ist bei
durchgiingigen Losungen die Freiwilligkeit der Gruppenarbeit nicht
ohne weiteres zu gewihrleisten; optimale Bedingungen fir Komplett-
fertigung sind oft nur in der Pilotinsel gegeben (vgl. ebd.).

Im Hinblick auf die Beteiligung betrieblicher Gruppen am ProzeB der
Planung und Einfithrung neuer technisch-organisatorischer Modelle fin-
den sich in den Untersuchungsbetrieben unterschiedliche Vorgehenswei-
sen (vgl. Abb. 2.8):

- Patriarchalisch: In diesen Betrieben haben die Geschiftsfithrer dezi-
dierte Vorstellungen iber den Zielzustand und den Realisierungsweg,
halten alle Féden in der Hand, begleiten den Implementationsproze§
permanent und setzen das von ihnen angestrebte Modell auch gegen
alle Widerstinde im mittleren Management durch (fiinf Betriebe).

- Delegativ: Hier verfolgt die Geschéftsfithrung nur ein Globalkonzept
und Ubertrégt die Prézisierung und Realisierung auf die Abteilungs-
leiterebene; die untere Ebene des Fertigungsmanagements (Meister,
Bereichsleiter) wird jedoch nur in geringem Umfang einbezogen; Be-
legschaft und Interessenvertretung bleiben weitgehend aufien vor;
diesem Typ rechnen wir auch Betriebe zu, in denen die Initiative vom
mittleren Management ausgeht und die Umgestaltung von ihm opera-
tiv vorangetrieben wird (fiinf Betriebe).
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Abb.2.8 Einflihrungsproze8 und Arbeitsorganisation 1'3: 4

- Fartizipativ: Bei diesem Implementationsmuster werden Belegschaft
und Belegschaftsvertretung von der Geschiftsleitung rechtzeitig kon-
sultiert, in den ImplementationsprozeB einbezogen, in der Regel al-
lerdings mehr in seine Durchfiihrung als in seine Planung und Vorbe-
reitung (zwei Betriebe).

Tendenziell ist eine leichte Korrelation erkennbar zwischen dem Innova-
tionsgrad der Arbeitsorganisation und dem Grad der Beteiligung der Be-
schiftigten. Dies entspricht wohl den Erwartungen, denn eine Kombina-
tion von tayloristischer Organisation und partizipativem Management lige
kaum in der Logik dieser Art der Arbeitskraftnutzung. Andererseits sind
diese Zusammenhiinge nur lose, die beiden konsequentesten Gruppenar-
beitsmodelle etwa wurden einmal patriarchalisch, im anderen Fall partizi-
pativ eingefiihrt.

Die betriebliche Interessenvertretung entfaltete in keinem Fall von sich aus
Gestaltungsinitiativen. Die Betriebsrite wurden sowohl von den Beschif-
tigten als auch von den Managementvertretern in dieser Hinsicht als
iberwiegend reaktiv bzw. passiv (auch "kooperativ") charakterisiert.
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Nur in zwei Betrieben wurden Betriebsvereinbarungen zu Fertigungsinseln bzw.
Qualititszirkeln abgeschlossen. Im Fall der Qualititszirkel ging es dem Betriebs-
rat primir darum, seine Mitsprache zu sichern, um nicht durch ein Parallelgre-
mium ausgehebelt zu werden (F1). Im anderen Fall stand die Lohnfrage im Vor-
dergrund (P3). Im Betrieb F2 wurde ein Betriebsrat von der Fertigungs- und AV-
Leitung selbst zum Moderator der Pilotgruppe vorgeschlagen und bestellt (ein
geschickter "Schachzug" der Arbeitsvorbereitung, um die Akzeptanz des Mo-
dells in der Fertigung zu erh6hen).

Ein Unterschied zwischen den schweizer und den deutschen Betrieben war
nur insoweit feststellbar, als Vorbehalte gegen Fertigungsinsel-Losungen
aufgrund ungeloster Entlohnungsfragen bei den schweizer Betriebskom-
missionen (zumindest nach Angaben des Managements) keine Rolle spiel-
ten.

Wo Projektteams gebildet wurden, setzen sich diese in der Regel aus Ver-
tretern des Mittelmanagements zusammen (vor allem Arbeitsvorberei-
tung, Fertigungsleitung). In der Hiilfte jener Betriebe, die echte Gruppen-
arbeitslosungen eingefithrt haben oder planen (fiinf von zehn Betrieben),
ist das Top-Management durch einen Initiator oder Promotor beteiligt.
Die Bedeutung dieser Unterstiitzung von oben wird anhand von zwei Fil-
len deutlich, in denen beim Ausscheiden des Promotors die Reorganisa-
tion stecken blieb und in einem Fall zu scheitern droht.

Aber auch in anderen Fiillen erwies sich die Implementation neuer Arbeits-
strukturen als krisenhaft verlaufender sozialer Prozef mit charakteristi-
schen Bruchstellen, dessen Bewiltigung deutlich tiber den veranschlagten
Aufwand und Zeitrahmen hinausgeht. Seine Verlaufsform kann wie folgt
beschrieben werden: eine "Aufbruchphase” mit vielfiltigen planerischen
und kommunikativen Aktivititen; eine "Ernlichterungsphase” mit allen
Symptomen der Demotivierung und - je nach deren Verarbeitung - eine
"Abbruch-, Stagnations- oder Erneuerungsphase". Diesen Verlauf kann
man als Erniichterungs- oder "Frustkurve" charakterisieren (vgl. Abb.
2.9).

Am Beginn des Prozesses stehen oftmals Skepsis, Angst und MiBtrauen
bei den Beschiftigten in der Produktion, insbesondere in ehemals stark
tayloristisch geprigten Betrieben. "Man fragt sich, was haben die wieder
vor?" Gelingt es dann, im Rahmen delegativer und vor allem partizipati-
ver Ansitze eine mehr oder minder hohe Beteiligungs- und Lernmotiva-
tion der betroffenen Arbeitskrifte aufzubauen, bricht diese bald wieder
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zusammen, wenn aufgrund mangelnder Voraussetzungen die Umgestal-
tung stagniert und sich die Arbeitssituation teilweise verschlechtert. Die
Unterstlitzung des Top-Managements, die Hartnéckigkeit der Promotoren
und die wirksame Moderation konfligierender Interessen sind an diesem
Punkt von entscheidender Bedeutung fiir den weiteren Verlauf des Imple-

mentationsprozesses (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S.
105 f.).

Auf die strukturellen Barrieren und Defizite bei der Einfihrung und Ge-
staltung der Fertigungsinsel- bzw. Gruppenarbeitsmodelle geht der nach-
folgende Abschnitt ein.

42 Probleme bei der Umsetzung des Fertigungsinsel-Konzepts

Menschen lernen vor allem aus Fehlern - Organisationen auch, sofern man
die Analogie einer "Lernenden Organisation" iiberhaupt akzeptiert, denn
eine Organisation ist kein lebender Organismus, kein Subjekt. Die Kri-
senhaftigkeit des Reorganisationsprozesses kann in gewissemn Umfang als
Ausdruck der Fehler und Defizite im Handeln derer aufgefa8t werden, die
diesen ProzeB maBgeblich prigen - der Fithrungskrifte auf den verschie-
denen Managementebenen.

Der Verlauf der "Frustkurve" zeigt insofern auch, wie diese Lerngelegen-
heiten verarbeitet werden. Die Krisen sind jedoch auch ein Ergebnis von
Interessenkonflikten zwischen den betrieblichen Akteuren, und speziell
die "Erneuerungsphase” 148t Rickschliisse darauf zu, inwieweit hier ein
Interessenausgleich organisiert und erméglicht wird. Unter den nachfol-
gend in zehn Punkten zusammengefafiten Krisenursachen sind als wichtig-
ste Konfliktfelder die Leistungspolitik (1) und der Beteiligungsproze8 (10)
Zu nennen.

Eine wesentliche Erfahrung der empirischen Erhebungen war, daB auch
eine konsequent gruppenorientierte Arbeitsorganisation und eine partizi-
pative Einflihrungsstrategie vor massiven Konflikten, Motivationskrisen
und Verkrustungstendenzen der Organisationsentwicklung nicht unbe-
dingt schiitzen - wie im innovativsten Betrieb der Studie (W1). Wesentli-
che Ursachen sind die Verletzung zentraler Prinzipien der Gruppenferti-
gung, technische Restriktionen und personalpolitische Defizite; an erster
Stelle sind aber leistungspolitische Probleme zu nennen.
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(8} Leistungspolitische Probleme

Eines der Hauptinteressen der Betriebe an Aufgabenintegration und
Gruppenarbeit ist die bessere Auslastung der Produktionsarbeiter wih-
rend eingriffsfreier Maschinenlaufzeiten. Zudem wird meist Mehrmaschi-
nenbedienung verlangt. Wie bei der Kapazititsauslastung von Produkti-
onsmitteln ergeben sich bei der Auslastung der Arbeitskraft jedoch Bela-
stungsgrenzen, die jede Flexibilitit ausschlieBen. Haupt- und Nebentiitig-
keiten beginnen sich negativ zu beeinflussen, z.B. Maschineniiberwachung
und Entgraten. Offenbar gibt es eine Tendenz, die dispositiven und iber-
wachenden Anteile der Tétigkeit in der Personalbemessung unzureichend
zu beriicksichtigen, ebenso die "soziale Arbeit" der Koordination und
Konfliktregulierung.!! Die Personalbemessung setzt zu sehr an den direkt
produktiven Funktionen an. Ferner wird die personelle Kapazitit der Ar-
beitsgruppen in den seltensten Fillen so ausgelegt, dal durch Fehlzeiten
infolge von Urlaub, Krankheit oder Qualifizierung keine Probleme entste-
hen.

Die damit einhergehende Leistungsverdichtung behindert ihrerseits den
flexiblen Arbeitseinsatz. Gerade dieser wiire aber erforderlich, wenn Per-
sonalausfille durch die Polyvalenz der Arbeitskréifte ausgeglichen werden
sollen. Einarbeitung kommt zu kurz, die Akzeptanz von Arbeitswechsel
sinkt und die Polyvalenz wird nicht weiterentwickelt. Gruppenarbeit, die
an sich groBere Spielriume individueller Leistungsregulation gewihrlei-
sten soll, bewirkt nun das Gegenteil: Gruppendruck zur Ubernahme von
Mehrarbeit ersetzt die Kontrolle durch Vorgesetzte und erweist sich dabei
als deutlich wirksamer. Die Betriecbe milssen hier erst eine neue Balance
von quantitativen und qualitativen Anforderungen an die Arbeitskriifte
finden, die einen Konsens bzw. Kompromif} iiber die kontinuierlich er-
bringbaren Leistungen erméglicht.

Nicht gruppengerechte Entlohnungskonzepte und mangelnde BeeinfluB-
barkeit der Leistungsziele sind als weitere Bedingungen zu nennen (vgl.

11 Dies hat nicht nur mit betrieblichen Interessen an einer Leistungssteigerung
zu tun, sondern offenbar auch mit den Traditionen der Arbeitsbewertung, die
auf ausfiihrende Arbeit zugeschnitten ist. Immerhin aber erscheint es para-
dox, dafl Teile jener dispositiven Titigkeiten, mit denen die Arbeitsplaner
ihre Existenz legitimierten, dann als marginal bewertet werden, wenn man sie
Produktionsarbeitern iibertriigt.
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dazu ausfithriicher die Beitrige von Moldaschl, S. 105 ff., und Schmierl, S.
151 ff., in diesem Band)

) Mangelnde Autonomie in Auftragssteuerung und Personaleinsatz

Auch die Regulationschancen der Gruppen als Ganzes unterliegen vielfil-
tigen Einschrinkungen. Fortbestehende zentrale Biros der Fertigungs-
steuerung geben zu enge Planungshorizonte vor (unter einer Woche bis zu
nur einem Tag). Auch bei grofleren Zeithorizonten kommt es zu operati-
ven Eingriffen der Fertigungssteuerung und unabgestimmten Prioritétstin-
derungen. Je nach Auftragslage wird auerdem die in einigen Betrieben
vereinbarte Obergrenze der Kapazititsauslastung ignoriert.

Weiterhin brechen zentralisierte Hilfsdienste (Werkzeugverwaltung, MeB-
dienst u.a.) die interne Disposition auf und verursachen ungeplante War-
tezeiten, was teilweise wieder die Fertigungssteuerung zu Durchgriffen
veranlaBt. In den zwei Fertigungsinsel-Betrieben mit Gruppenarbeit sind
alle Werk-, Hilfs- und MeBzeuge dezentral verfugbar, mit sehr positivem
Ergebnis; auch hier aber wird die Komplettfertigung durch externe Ar-
beitsginge durchbrochen. Da in keinem Fall das Prinzip der "Komplett-
verantwortung" galt,!? wird die ohnehin beschriinkte Planungsautonomie
der Insel weiter reduziert.

Mit den Fremdeingriffen verliert die Insel zudem weitgehend die Mog-
lichkeit selbstbestimmten Arbeitswechsels. Durchkreuzte Planungen des
Arbeitsablaufs und der damit meist einhergehende Zeitdruck fithren dazu,
daB jeder dort arbeitet, wo er am besten zurechtkommt und sich gegen
polyvalenten Einsatz sperrt. Ferner behiilt sich das Management vor, Per-
sonal zwischen den Inseln umzusetzen; dies geschieht in einem Fall recht
hiufig, so daB die personelle Kontinuitiit der Kooperation fiir die Beschif-
tigten in unvorhersehbarer Weise unterbrochen wird.

3) GruppengriBe und interne Hierarchie

Zu groBie Gruppen verlieren den wichtigsten Vorzug modularer Struktu-
ren: die Uberschaubarkeit. Riickkopplungsprozesse werden zu komplex

12 Terminsteuerung und -verantwortung bei externen Arbeitsgingen durch die
jeweilige Insel (vgl. Auch 1989).
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und verlangen nach interner Funktionsteilung. So verlagerte sich z.B. im
Betrieb W1 (GruppengroBe 15-20 Personen) die Disposition naturwiichsig
und - anders als vorgesehen - praktisch ausschlieBlich auf den Inselleiter.
Die beschriinkte Kommunikation verhindert optimale Arbeitseinteilung
und Betriebsmittelauslastung. Geringe Ubersicht iiber Roh- und Fertig-
teile bzw. fehlende physische Prisenz vermindern auch die kognitive Pri-
senz ("aus den Augen, aus dem Sinn").

(C)] Widerstiinde der betroffenen Angestelltenbereiche

Angestellte in Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung sehen sich in
ihrem bisherigen Selbstverstéindnis und in ihren Methoden angegriffen,
letztlich auch in ihrer Funktion und Existenz gefiahrdet. Tats#chlich wurde
in einzelnen Fillen umstellungsbedingt Personal in diesen Bereichen ab-
gebaut oder es werden einzelne Fertigungssteuerer in die Fertigung ver-
setzt. In einem Fall (F2) ist allerdings die Arbeitsvorbereitung selbst der
eigentliche Promotor. In zwei Fillen wird von Interventionen des Con-
trolling berichtet (A2, D2), die aber nur bei mangelnder Unterstiitzung
der Dezentralisierung durch das Top-Management zu deutlichen Abstri-
chen vom urspriinglichen Konzept fithrten.

DalB} die Meister generell als "Bremser" einer stirkeren Selbststeuerung
der Arbeitskréfte auftreten wiirden, wie oft behauptet, bestitigen die Be-
funde so nicht. Vielmehr scheint es sich hier um ein Generationenproblem
zu handeln: Besonders dlteren Meistern fehlt oft die Bereitschaft oder Fi-
higkeit, sich auf die neuen Aufgaben und Fiihrungsformen einzulassen. Sie
werden daher des ofteren "kaltgestellt" oder als "nicht reformierbar" auf
Abstellgleise geschoben, "wo sie keinen Schaden anrichten konnen" (Ge-
schiftsfiihrer, D2). Dagegen finden sich, nicht selten im selben Betrieb,
unter den jingeren Meistern die glithendsten Verfechter selbststeuernder
und qualifizierter Gruppenarbeit. :

3) Technische Restriktionen

Einschrinkungen der Komplettfertigung durchbrechen das Prinzip selbst-
regulierender Einheiten; sie rithren unter anderem daher, daB auf dem
Technikmarkt kaum mehr einfache, kostengiinstige und damit wenig aus-
lastungssensible Maschinen angeboten werden. Wird einerseits ein hoherer
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Grad der Komplettfertigung mit kapitalintensiven Maschinen realisiert,
steigen andererseits der Auslastungsdruck und die Wahrscheinlichkeit von
Konflikten zwischen Kapazitiits- und Zeitzielen, verbunden mit einer stér-
keren Eingriffsneigung zentraler Stellen. Ebenso fehlen einfache Stan-
dardlosungen zur Automatisierung der Maschinenperipherie, die lingere
eingriffsfreie Zeiten (z.B. flir dispositive Aufgaben) ermoglichen und die
Entkopplung von Arbeits- und Betriebszeit (Akzeptanzprobleme von
Schichtarbeit) fordern wiirden.

Die Disposition in den Inseln wird durch die eingesetzten PPS-Systeme in
keinem Fall wirksam untersttitzt; speziell die Vorgaben der Feinplanung
missen meist ignoriert werden. In zwei der Fertigungsinsel-Betriebe, die
Elektronische Leitstinde implementiert hatten (A1, A2), wurden diese
vom Inselpersonal ebenfalls nicht genutzt: Die angebotenen Optionen der
Kapazititsplanung und besonders der Verfiigbarkeitspriifung waren unzu-
reichend, der dennoch erforderliche Datenpflegeaufwand tiberschritt den
Nutzen erheblich. Daran scheiterte in einem Fall (A1) auch das Konzept
der "verteilten Leitstiinde", das einen Datenaustausch der Inseln unterein-
ander hitte ermoglichen sollen - insbesondere bei externen Arbeitsgén-
gen. Als problematisch erweist sich dabei, dal sog. "schliisselfertige Syste-
me" einfach in die Fertigung gestellt werden, ohne daB eine benutzer-
orientierte Software-Anpassung und Weiterentwicklung erfolgen.

(6) Arbeitszeitregelung

Bei Zwei- und Dreischichtarbeit besonders an kapitalintensiven Ferti-
gungsmitteln wird die Rekrutierung qualifizierten Personals immer
schwieriger. Einige Betriebe greifen deshalb, aber auch aus Kostengriin-
den, dauerhaft und extensiv auf Uberstunden zuriick - in einem Fall wurde
deshalb bereits die Einigungsstelle angerufen. Die so beschrinkte Zeitsou-
verdnitdt schmélert aus der Sicht der Werker einige der moglichen Vorzii-
ge der neuen Arbeitsformen und damit deren Attraktivitiit.

Retardierend wirken sich ferner mangeinde Zeitbudgets fiir Inselgespriche
aus. Wenngleich in einem Fall mit Gruppenarbeit eine nachlassende Nut-
zung der Inselgespriche als Problem wahrgenommen wurde, konnten in
den meisten Féllen Koordinations- und Kooperationsprobleme nicht aus-
reichend besprochen und daher nicht ausgerdumt werden.
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Das betriebliche Interesse bzw. die Praxis, Qualifizierungszeiten in die
Freizeit zu verlagern, hatte in einigen Fillen eine akzeptanzbedingte Ver-
schleppung oder den Ausfall der Mainahmen zur Folge.

¥ Widerspriiche der Qualitéitsverantwortung

In fast allen Organisationslosungen wurde die Qualititspriifung in die
Aufgabe der Werker zuriickverlagert. Die sanktionsbetonte QS-Kultur
blieb jedoch meist unverindert. Fehlerriickmeldungen erfolgen in Form
von Riigen und Riffeln. Fehlerdiskussionen sind, so sie tiberhaupt stattfin-
den, geprégt von der Suche nach dem "Schuldigen". Eine ziel- und lern-
orientierte Analyse von Fehler-Wirkungsketten findet allenfalls rudimen-
tdr in Inselgespréchen statt.

Dem steht eine tiefe Frustration vieler Arbeiter wegen des Ausbleibens
positiver Ruckmeldungen Uber das eigene Leistungs- und Lernergebnis
bzw. iber das der Gruppe gegentiiber. Anerkennung wird nicht nur in Form
ausgeschiitteter Leistungsprimien erwartet.

8) Nachhinkende Personalentwicklung

Zu spite Qualifizierung der Produktionsarbeiter, oft erst lange nach der
Unmstellung, scheint eine so hartnéckige Praxis zu sein, da8 sie auch in An-
séitzen dberlebt, die zumindest programmatisch auf eine integrierte Ge-
staltung von Technik, Organisation und Arbeit setzen. Teilweise entfillt
Qualifizierung ganz, da es sich ja "nur" um eine organisatorische Umstel-
lung ohne technische Neuerungen handelt. Der typische Verlauf: Zu Be-
ginn der Umstellung herrscht zu groBer Produktionsdruck, um Arbeits-
krifte fir Qualifizierungsmanahmen freizustellen, nach Abschluf hat es
sich eriibrigt ("es ging ja auch so"; BR, A1). Das Management verliBt sich
hier ganz auf die Qualifikation und Lernfihigkeit der Facharbeiter. Diese
sitzen gewissermaBen in der "Qualifizierungsfalle" (Abb. 2.11). Ahnliches
gilt fiir die Qualifizierung der Meister, zumal sich diese meist auf zweitégi-
ge Fihrungsseminare beschrinkte.

Mit wenigen Ausnahmen verfolgt das Management bei der Rekrutierung
fur die Pilotinsel bzw. -gruppe oder fiir nicht durchgéngige Losungen eine

98

Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 5 .
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 ]SFMUI\'CIZIEN



"Wieso Qualifizierung? Sie sind doch Facharbeiter,
Sie miissen das doch kdnnen!”

Abb.2.11 i ifizi ISF
Die Qualifizierungsfalle 1994
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"Bestenauslese". Diese Strategie hat allerdings zwei Haken, an welchen
man beinahe ein Pilotprojekt hitte aufhingen missen (Al): Die "Bestar-
beiter" sind oftmals leistungsorientierte Einzelkdmpfer, die sich in der
Gruppe sehr schwer tun. Und die Erfahrungen mit so konstituierten Grup-
pen sind fiir eine produktionsweite Umstellung kaum libertragbar.

¢)) Statische Gruppenkonzepte

Die permanente Gruppenarbeit wird kaum durch periodische Teamkon-
zepte abgestiitzt. In den wochentlichen, selten mehr als einstiindigen Insel-
gesprichen bleibt kaum Zeit, die wichtigsten operativen Probleme zu be-
sprechen. Grundsitzliche Kooperationsprobleme, organisatorische und
technische Schwachstellen konnen nicht analysiert werden. Eine methodi-
sche Selbstreflexion der eigenen Arbeitsweisen entfillt damit. Selbstver-
dnderung wird nicht als Aufgabenstellung der Arbeitsgruppe begriffen.

Damit bleiben auch Effekte aus, die das Management nicht nur implizit
erwartet, sondern zu denen es im Rahmen von Motivierungskampagnen
explizit aufruft: Mitdenken, Einbringen von Erfahrungswissen und Verbes-
serungsvorschligen, Schwachstellen beseitigen, Qualifikation fortentwik-
keln etc. Wo Produktionsarbeiter dennoch diesen Aufrufen folgen, aus
Uberzeugung oder aus eigener Betroffenheit, bleiben ihre Vorschlige
meist in der Hierarchie hiingen und versanden - ebenso ihre Motivation.
Auch von oben nach unten verheddern sich Gestaltungsvorschlége im Ge-
striipp der Hierarchieebenen. Die Kommunikationsbarrieren zwischen
Fertigungsbelegschaft und Management lassen - bei wenig verdnderter
hierarchischer Arbeitsteilung - kaum eine eigendynamische Entwicklung
der Inseln zu.

(10) Mangelnde Beteiligung

Der wichtigste Grund fiir die Erniichterungskurve und die Motivationskri-
sen im Verlauf der Implementation ist das Auseinanderklaffen von Parti-
zipationsangeboten und traditionellem Von-oben-nach-unten-Manage-
ment. Reorganisation bleibt in der Mehrzahl der Fille weitgehend pla-
nungs- und managementzentriert. Das Leitbild einer weitreichenden Ein-
beziehung aller Beschéftigtengruppen in die Organisationsentwicklung
verliert an Glaubwiirdigkeit, wenn diese bereits in der Planungs- und Ein-
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fiihrungsphase einen Mangel an Information und an konkreten Beteili-
gungsmoglichkeiten konstatieren miissen.

Anfingliche Skepsis gegenliber den Absichten des Managements sehen
viele Arbeitskrifte in der Werkstatt besonders dadurch bestiitigt, daB eine
Bearbeitung ihrer Verbesserungsvorschliige, zu denen sie vielfach aufge-
fordert waren, zu langsam erfolgt, und sie zu selten und nur ausnahmswei-
se in die Umsetzung ihrer Verbesserungsvorschldge und Verinderungs-
wiinsche einbezogen sind. Wie gegeniiber dem klassischen Vorschlagswe-
sen wird ferner moniert, daB Rickmeldungen nicht selten ganz ausbleiben.

Teilweise kommen unerwartete Querschiisse gegen das Fertigungsinsel-
Konzept auch aus vor- und nachgelagerten Abteilungen, die etwa im Ver-
gleich zur Arbeitsvorbereitung nur mittelbar betroffen sind (z.B. der Ver-
trieb), aber ebenfalls nicht in die Planung einbezogen werden.

5. Fazit: Herausforderungen arbeitsorientierter Rationalisie-
rung

Die oben angefiihrten zehn Problemschwerpunkte - Kinderkrankheiten,
aber auch ungeklirte oder umstrittene Fragen der Leistungspolitik und
der Beteiligung - lassen sich ohne weiteres auch als Gestaltungshinweise
lesen und formulieren (vgl. Moldaschl, Schmierl 1993). Das ist evident und
mubB hier nicht ausgefiihrt werden. Daher einige allgemeinere SchluBfolge-
rungen.

(1) Im Maschinenbau mit seinen eher in Klein- und Mittelserien gefertig-
ten komplexen Produkten und dementsprechend komplexen Material-
und Informationsfliissen erscheint die Fertigungsinsel als ideales Konzept
der Vereinfachung durch Modularisierung und Entflechtung. Die Erfolge,
die sich bereits mit fertigungsorganisatorischen Vereinfachungen erzielen
lassen, dilrften ein wesentlicher Grund dafiir sein, daB bisher erst zwei der
Untersuchungsbetriebe selbststeuernde Gruppenarbeit (im strengen Sinn,
vgl. 2.3) eingefithrt haben. Gruppenarbeit und Aufgabenintegration sind
zwar notwendige Voraussetzungen, um die Flexibilitéts-, Beschleunigungs-
und Effizienzpotentiale dieser modularen Fertigungsstrukturen voll auszu-
schopfen. Doch die erzielten Rationalisierungsgewinne lassen viele Be-
triebe bereits zuvor auf dem Erreichten gewissermafien "ausruhen”.
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(2) Bei der Reorganisation kommt es hiufig zu "Ungleichzeitigkeiten”, et-
wa in Form von Widerspriichen zwischen Autonomieangeboten und dirigi-
stischen Eingriffen. Eine modulare Organisation der Werkstattebene, wel-
che die Vorteile selbstorganisierter, "schlanker” Abldufe und der Selbst-
verantwortung erschlieBen soll, vertrégt sich nicht mit weiterhin zentrali-
sierter Disposition. Fehlt die Konsequenz bei der Umsetzung dezentraler
und integrativer Arbeitsformen, kann dies ihren "Kredit" bei den Beschif-
tigten nachhaltig zerstoren. Gewachsene Strukturen, Besitzstinde und
Denkweisen sind nicht per Dekret iiber Nacht abzuschaffen und es ist da-
her nicht mdglich, alle Ungleichzeitigkeiten zu vermeiden. Es ist aber auch
nicht erforderlich, alles auf einmal zu tun. Notwendig ist vielmehr, ver-
bindliche Zielkonzeptionen zu vereinbaren und einen modus vivendi fiir
die Ubergangszeiten auf dem Weg der Realisierung,

(3) Fertigungsinseln und Gruppenarbeit verséhnen Rationalisierungs- und
Humanisierungsziele nicht von selbst. Die Leistungspolitik bleibt das hier-
fir maBigebliche Konfliktfeld. Von der Personalbemessung, dem Grad der
Selbststeuerung, den Qualifizierungszeiten und Entlohnungskriterien
hingt es ab, ob die neuen Arbeitsformen bedeuten "working smarter, not
harder" oder "working smarter and harder" - oder auch einfach nur "work-
ing harder".

(4) Das Management ist der alleinige Initiator und Promotor der neuen
Organisationskonzepte. Die betriebliche Interessenvertretung hat die Ge-
staltungsherausforderungen bislang kaum angenommen. Dies erweist sich
vielfach insofern als fatal, als das Management von sich aus dem Werk-
stattpersonal meist keine addquaten Beteiligungsmoglichkeiten anbietet
(z.B. in Projektgruppen, Lernstitten oder Zirkelaktivititen). Damit entfal-
len entscheidende Rickkopplungsmechanismen, die eine frithzeitige Kor-
rektur von Fehlentwicklungen und nicht konsensfihiger Arbeitsbedingun-
gen durch Aushandlung fordern wiirden. Die Politik: "Wasch’ mir den
Pelz, aber mach’ mich nicht naB", erweist sich zumindest hinsichtlich der
angestrebten Sozialintegration nicht als erfolgreich.

(5) Arbeitsorientierte Innovation pa8t mit High-Tech zusammen - Ferti-
gungsinseln lduten nicht den Ausstieg aus der rechnergestiitzten Produk-
tion ein. Zeitungsmeldungen, wonach im Lean-Zeitalter Roboter wieder
durch Handarbeit ersetzt werden (SZ 8.12.92), sind zwar bezogen auf den
Einzelfall keine Zeitungsenten, fithren aber aufs Ganze gesehen in die Irre
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(vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 249 ff.). Weltweit, auch
in Japan, besteht ein starkes Streben der qualifizierten Arbeiter aus der
Fertigung in die Biros. Sinnvoll eingesetzt, miissen z.B. hthere Automati-
onsgrade die Produktionsarbeit nicht notwendig durch Schichtarbeit noch
unattraktiver machen. Handhabungs- und Verkettungseinrichtungen so-
wie ausreichend dimensionierte Speicher kdnnen Arbeit zeitlich entkop-
peln, wenn in den Tagschichten die Personalbemessung stimmt. Deutsche
Maschinenbauunternehmen kdnnen sich jetzt einen Vorsprung erarbeiten,
wenn sie CIM und organisatorische Innovation kombinieren.

Weitgehende Dezentralisierung von Funktionen und Entscheidungen,
durchgéingige Teamorientierung, systematische Qualifizierung und Beteili-
gung sowie eine neue Wertschitzung von Produktionsarbeit sind als Merk-
male eines arbeitsorientierten Innovationspfades ein noch wenig erschlos-
senes Entwicklungspotential. Die Fertigungsinsel hat als Leitbild eines
Entwicklungspfades zu weitgehender Selbststeuerung, zu qualifiziert-ko-
operativen Arbeitsformen und ganzheitlichen Aufgaben, die Planen, Aus-
fithren und Lernen beinhalten, noch viel Terrain gutzumachen. Thre Inter-
pretation, Bewertung und praktische Realisierung vollziehen sich derzeit
noch voll im Spannungsfeld alter und neuer Rationalisierungsmuster. Die
Charakterisierung durch den Leiter einer Abteilung fir Arbeitswirtschaft
(A2) bringt diese ganze Ambivalenz eher unfreiwillig zum Ausdruck,
wenn er in Anlehnung an den Topos von der "Fabrik in der Fabrik" for-
muliert:

"Eine Fertigungsinsel soll eine Garagenfirma im eigenen Unternehmen
sein."

Die Assoziationen zum japanischen Modell der dualen Wirtschaft mit sei-
nen Garagenbetrieben, seinem morderischen Leistungsdruck, aber auch
seinen Qualitdtskonzepten und Personalentwicklungsmodellen, liegen auf
der Hand.
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Manfred Moldaschl

"Die werden zur Hy:ine"
Erfahrungen und Belastungen in neuen Arbeitsformen

1. Beschriankte Rationalitdt der Rationalisierung
2. Zwei betriebliche Einfilhrungsprozesse
3. Die Entstehung psychischer Belastungen aus der Sicht

der Arbeitskriifte

4, Soziale Rationalisierung und Selbst-Rationalisierung -
neue Wege in der Nutzung von Arbeitskraft

1. Beschrinkte Rationalitiit der Rationalisierung

Die neuen Arbeitsformen und Beteiligungskonzepte werden mit guten
Vorsitzen - der Vereinbarung von Rationalisierungs- und Humanisie-
rungszielen (wie es in den 70er Jahren hieB) bzw. von unternehmens- und
mitarbeiterbezogenen Zielen - verbunden. Aber der Weg zur Holle ist be-
kanatlich mit guten Vorsétzen gepflastert. Diese Weisheit kann auch fiir
organisatorische und personalwirtschaftliche Innovationsvorhaben, die wir
empirisch untersuchten, einige Geltung beanspruchen. Dies soll nicht hei-
Ben, wir hitten in Fertigungsinsel- und Gruppenarbeitsbetrieben "holli-
sche" Verhiltnisse angetroffen. Aber ganz offensichtlich waren auch jene
Innovationskonzepte des Managements, die von einer (zumindest partiel-
len) Vereinbarkeit von wirtschaftlichen und Arbeitskrifteinteressen aus-
gingen, faktisch nicht ohne negative Konsequenzen fiir die Arbeitssitua-
tion der Beschiftigten (von quantitativen Beschiftigungseffekten einmal
ganz abgesehen).

Wenn man nicht a priori unterstellt, daB Effizienzzuwachs ein Nullsum-
menspiel und arbeitsorientierte Zielsetzungen des Managements demzu-
folge Lippenbekenntnisse bleiben miissen, so stellt sich die Frage, welche
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Ursachen diesen negativen Konsequenzen zugrunde liegen. Dieser Frage
ist im vorliegenden Beitrag vor allem anhand jener betrieblichen Fallbei-
spiele nachzugehen, die aufgrund ihrer relativ weit fortgeschrittenen orga-
nisatorischen Innovation intensiver untersucht wurden. Sie sollen Pro-
blemzonen und Problemlosungen hier noch einmal im Zusammenhang
und im zeitlichen Ablauf anschaulich machen. Dies und die anschlieBende
Darstellung von Belastungen sollen jene typischen Bruchstellen deutlich
machen, die in den verbreiteten Erfolgsberichten in der Managementlite-
ratur, in den Technik- und Personal-Zeitschriften etc., keinen Platz haben.

Die Rationalitiit betrieblicher Rationalisierung wurde und wird vielfach
Uiberschétzt - nicht zuletzt dort, wo Rationalisierung beschlossen, geplant
und auf den Weg gebracht wird - im Management von Industrieunterneh-
men. Auch in jenem Teil der sozialwissenschaftlichen Forschung, der sich
tiberwiegend mit industriellen Rationalisierungs- und Modernisierungs-
prozessen befaft, der Industriesoziologie, setzte sich erst im Laufe der
80er Jahre auf breiter Front die Einsicht durch, da8 sich die organisatori-
schen Strukturen und Verfahren eines Unternehmens nicht direkt aus sei-
nen (kontingenten, technischen, 6konomischen) Kontextbedingungen ab-
leiten lassen bzw. daff die Kontextbedingungen in ganz unterschiedlicher
Weise verarbeitet werden konnen. Demgemi8l kann Management auch
nicht als mehr oder weniger addquater Versuch begriffen werden, die
“strukturellen Zwéinge" im Sinne eines "one best way" einzuholen und im
Rahmen einer klaren Machthierarchie konsequent umzusetzen. Das heute
grofle wissenschaftliche Interesse an ehemals dominanten Praktikerthe-
men - wie Managementstile, Vertrauensbezichungen, Unternehmenskul-
tur etc. - korrespondiert mit der ebenfalls zunehmenden Verunsicherung
in den Unternehmen, mit welchen Organisations-, Markt- und Personal-
strategien den neuartigen Flexibilitdts- und Innovationsanforderungen be-
gegnet werden konne.

Ein Verstindnis von Rationalisierung als quasi stromlinienférmiger Pro-
zef rationaler Planung und Durchsetzung technischer, organisatorischer
und personalwirtschaftlicher MaBnahmen zur Effizienzsteigerung stoSt
sich in mehrfacher Hinsicht an der Realitéit. Zum einen 148t sich nicht die
eine Rationalitéit finden im Sinne eines Leitkriteriums des Handelns, das
Ziel und Weg zum Unternehmenserfolg weist - in der Praxis konkurrieren
technische, kaufménnische und soziale Handlungsrationalititen mit je-
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weils eigenen Zielen und Logiken, die in eine Gesamtrationalitiit zu tiber-
fithren, das Kernproblem fiir das Management darstellt.

Zum anderen ist Rationalitit im Sinne von Planung eine notwendig "be-
schrinkte Rationalitdt" (Simon 1957): Akteure konnen prinzipiell kein
vollstindiges Wissen in ihrem Handlungsfeld erlangen und vermdogen nur
eine begrenzte Zahl von Schritten vorauszuplanen. Je weiter sie planen,
desto mehr nehmen die nicht erkannten Handlungsbedingungen und die
nicht intendierten Handlungsfolgen {iberhand. Die Planung mu8 also ihre
eigene Abweichung gegenilber der Realitit erkennen konnen; sie muf re-
kursiv sein, d.h. offen fiir die Verarbeitung auch unerwarteter Riickwir-
kungen und fir ihre eigene Revision.

Drittens entwickeln Mitglieder eines Unternehmens nicht nur deshalb lo-
kale, an ihrem Wissensstand und begrenzten Handlungsfeld orientierte
Handlungslogiken, weil sie nicht in der Lage wiren, sich an einer allum-
fassenden Rationalitit der Organisation auszurichten, wie dies bei Simon
betont wird. Sie verfolgen vielmehr unterschiedliche Interessen, die sie qua
Herkunft, sozialer Stellung und funktionaler Position im Unternehmen in-
nehaben. Der Verlauf und das Ergebnis eines Rationalisierungs- und/oder
Innovationsprozesses sind zwar "gemacht", aber nicht en detail planméBig
durch eine Instanz erzeugt. Sie sind immer auch ein Resultat des Zusam-
menwirkens unterschiedlicher Partialinteressen und subjektiver Rationali-
titen.

Grundsitzlich setzt ein systemischer Rationalisierungsansatz zwar eine
ganzheitliche, d.h. gleichwertige und gleichzeitige Planung und Optimie-
rung der Produktionsfaktoren voraus, doch sind theoretisch durchaus un-
terschiedliche Schwerpunktsetzungen moglich und auch empirisch zu be-
obachten. Die bislang idealtypisch beschriebenen zwei alternativen Ent-
wicklungspfade, der ftechnikzentrierte und der arbeitszentrierte (bzw. "an-
thropozentrische", vgl Brodner 1985), scheinen bereits bei analytischer
Betrachtung und - wie zu zeigen sein wird - auch empirisch nicht ausrei-
chend, die verschiedenen betrieblichen Stofrichtungen zu erfassen. Mog-
lich ist eben auch eine Strategie, die die grofiten Rationalisierungspoten-
tiale in den bisherigen Organisationsstrukturen vermutet und daher orga-
nisatorische MaBnahmen in den Mittelpunkt riickt (vgl. die Einfithrung
und Abb. 3.1). Weder werden hier Wunderdinge von der (Informations-)
Technik erwartet, noch stellt die Person bzw. Arbeitskraft in der Perspek-
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tive der so ausgerichteten Betriebe die zentrale Ressource dar. Dieser
Pfad ist nicht nur moglich, sondern in unserem Untersuchungsfeld domi-
nant.

Das noch immer verbreitete technikzentrierte Modernisierungskonzept ist
hinlénglich bekannt und muB hier, wo es um Strukturinnovation geht,
nicht weiter kommentiert werden (vgl. dazu den Beitrag von v. Behr in
diesem Band, S. 201 ff.). Bevor die beiden innovativen Muster anhand
zweier betrieblicher Fallbeispiele veranschaulicht werden, seien sie zu-
néchst kurz typisiert.

(1) Kennzeichnend fiir das organisationszentrierte Konzept ist es, daB die
aufbau- und ablauforganisatorischen Strukturen fiir wettbewerbsentschei-
dend gehalten werden und sich die Modernisierungsbemithungen auf diese
Strukturen richten. Nicht im Ziel einer Dezentralisierung und "Objekt-
orientierung" des WertschOpfungsprozesses liegt der eigentliche Unter-
schied zur arbeitsorientierten Rationalisierung, sondern in den Mitteln
und in den dahinterliegenden Vorstellungen des Managements von den
treibenden Kriften. Reorganisation wird aufgefalit als rational geplanter
und beherrschter Prozef3, in dem durchaus die Betroffenen zu Wort kom-
men und ihre Bediirfnisse und Interessen einbringen sollen, in dem aber
ein wesentlich anderer als der geplante Verlauf nicht vorstellbar ist. Das
Management konzipiert die Strukturinnovation und behélt dabei das Heft
der Planung und Realisierung fest in der Hand. Es bleibt Hauptakteur und
Subjekt der Rationalisierung. Arbeitskraft wird weiterhin im wesentlichen
als Produktionsfaktor und als Objekt der Rationalisierung behandelt. Wir
bezeichnen dieses Reorganisationsmuster daher auch als "gefiihrte Dezen-
tralisierung".

Das Leistungsverstindnis ist gegeniiber dem tayloristischen deutlich er-
weitert. Wenngleich von den Produktionsbelegschaften und von anderen
nicht direkt "rationalisierungsbeauftragten” Akteuren kein entscheiden-
der Beitrag zur Organisationsentwicklung erwartet wird, gilt doch die qua-
lifizierte, eigeninitiative Bewiltigung alitéiglicher Unvorhersehbarkeiten
(Planungsliicken, technische und personelle Ausfille, etc.) als unverzicht-
bar und wird als solche auch anerkannt. Allerdings ist fiir dieses nicht
mehr technikzentrierte, mit seiner Betonung von Planung tendenziell aber
noch technokratische Verstindnis von Dezentralisierung charakteristisch,
daB das durchaus akzeptierte Postulat der Selbststeuerung eher formal
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aufgefalt wird; gewissermaBen als - Uberspitzt formuliert - subjektlos ky-
bernetischer, bestenfalls der Selbstregulation der Leber im Korper ver-
gleichbarer Vorgang. Das belegt z.B. die Freiheit, die sich das Manage-
ment nimmt, jederzeit in zugestandene dezentrale Dispositionsriume ein-
zugreifen,

Unternehmenskultur - also eine psychologisch akzentuierte Strategie zur
sozialen Integration der Arbeitskrifte, ihrer Motivierung zu Leistung und
Beteiligung - erscheint insofern von geringerer Dringlichkeit, als man auf
die Wirksamkeit organisatorischer Entflechtung und Vereinfachung ver-
traut und sich die Mitwirkung bestimmter Schliisselpersonen sichert.
Schnell erzielte Erfolge scheinen dieser Sichtweise recht zu geben und, wie
im vorigen Beitrag beschrieben, die Lust auf weitergehende Verantwor-
tungsdelegation zu dimpfen.

(2) Arbeitsorientierte Rationalisierung folgt einer anderen Logik. Die De-
legation von Aufgaben und Verantwortung wird als zentrales Mittel zur
Einsparung von Arbeit entdeckt. Das Erfahrungswissen der Beschiiftigten
wird anerkannt und soll ohne Umwege direkt in die ProzeBoptimierung
einflieBen. Uber ein partizipatives Projektmanagement werden sie umfas-
send in eine Organisationsentwicklung einbezogen, die als kontinuierli-
cher diskursiver ProzeB mit offenem Ende konzipiert ist. Hier wird Ar-
beitskraft zum Subjekt der Rationalisierung. Ihr priméirer Auftrag ist die
Optimierung und Rationalisierung eigener und der angrenzenden Arbeits-
prozesse - die Erfullung der stindigen operativen Aufgaben wird als
selbstverstindlich vorausgesetzt.

Dem entspricht ein ebenso weites und (nach oben) offenes Leistungsver-
stindnis. Alle kreativen, motivationalen und fachlichen Leistungspotentia-
le, die die Arbeitenden in ihren privaten Aktivitidten freiwillig entfalten
(Haushaltsfohrung, Hausbau, Verein), sollen auch in ihrer bezahlten Ar-
beit wirksam werden. Leistungsziele werden bewuBt offen gehalten und
regelméBig neu vereinbart. Zielvereinbarungen (Management by Objecti-
ves) erweisen sich als geeignetes Mittel, das zumindest in der Produktion
gerne, aber nicht zwangsliufig, mit der Entlohnung verkniipft wird. Kom-
munikation tiber Ziele, Ergebnisse und Hindernisse spielt daher eine gro-
Bere Rolle. Das Management legt mehr Wert auf symbolische und fakti-
sche Beteiligungsangebote, die eine Internalisierung betrieblicher (verein-
barter) Leistungsziele fordern und "Transaktionskosten" verringern sol-
len.
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2. Zwei betricbliche Einfithrungsprozesse

Die nachfolgend skizzierten Fallbeispiele beschreiben zwei unterschiedli-
che Modernisierungskonzepte, Implementationsverldufe und Handlungs-
konstellationen. Sie reprisentieren das organisationszentrierte und das ar-
beitsorientierte Modernisierungskonzept. Bei der Darstellung von Ar-
beitsproblemen und -belastungen der Produktionsarbeiter im Umstel-
lungsprozeB und in den neuen Arbeitsstrukturen wird deutlich, daB sie mit
jeweils unterschiedlichen Belastungsschwerpunkten und Bewiltigungs-
mdoglichkeiten verkniipft sind (Abschnitt 3.).

2.1 Fallbeispiel 1: Organisationszentrierte Rationalisierung

Das Unternehmen (Betrieb Al) fertigt als Tochtergesellschaft eines
GroBunternehmens im Bereich Maschinenbau iiberwiegend Getriebe, An-
tricbe und Kupplungen. Von den 850 Beschiiftigten sind 300 gewerbliche,
von denen ca. 150 in der mechanischen Fertigung arbeiten. Der hohe An-
teil der Riistungsgiiterproduktion (bis 80 % Ende der 80er Jahre) fiihrte
zu Beginn der 90er Jahre zu einer massiven Absatzkrise. Mit der notwen-
digen Orientierung auf zivile Mérkte sackten die durchschnittlichen Los-
groBen auf ein Niveau, welches die wirtschaftlichen Schwierigkeiten wei-
ter verschérfte. Hatte man bei der Einfilhrung einer Pilotinsel im Jahre
1987 noch eine durchschnittliche Losgrofe von 50 bis 100 Stiick und min-
destens 50 % Wiederholteile, so liegen diese Werte 1991 bei nur noch
zwolf Stiick und 20 %.

Die mittlerweile geschrumpfte Fertigung ist bis auf Restbereiche nach
dem Inselprinzip organisiert. Jede Insel ist pro Schicht mit zehn bis fiinf-
zehn Arbeitern besetzt. Gefertigt werden tiberwiegend Getriebeteile
(Gehduse, Zahnrider, Wellen) an konventionellen und CNC-Maschinen.

Der Initiator der Einfiihrung bzw. Erprobung der Fertigungsinselkonzep-
tion ist der Betriebsleiter, der die einsetzende Fertigungsinseldiskussion
mitverfolgt hat und vom bisherigen technikzentrierten Rationalisierungs-
ansatz wegkommen will, um den neuen produktions- und marktékonomi-
schen Anforderungen vor allem mit organisatorischen Mafnahmen zu be-
gegnen. Dies trifft sich mit Vorschldgen aus der Fertigung, die dort von ei-
nem "Gruppenleiter" eingebracht werden und die auf geringere Arbeits-
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teilung mit besseren Qualifizierungs- und Verdienstchancen zielen. Den-
noch richten sich die konzeptionellen Vorstellungen von Anfang an nicht
gleichrangig auf einen qualitativ neuen Umgang mit Arbeitskraft bzw.
Personal: "Wir kamen zur Fertigungsinsel, wie halt der Techniker dazu
kommt" (Fertigungsleiter, A1). Diese Orientierung schligt sich im Pilot-
projekt nieder, das 1987 gestartet wird.!

Die Vorabinformation des Betriebsrats und die geplante parallele Einrich-
tung einer Art Lernstatt sind die einzigen arbeitsbezogenen BegleitmaB-
nahmen der Implementation. Faktisch reduziert sich die Lernstatt auf ein
Moderatorenkonzept zur Bearbeitung sozialer Konflikte in den beiden
Arbeitsgruppen (eine je Schicht). Die gibt es reichlich. Innerhalb ebenso
wie zwischen den in Wechselschicht arbeitenden Gruppen, fiir die jeweils
die drei fachlich "besten" Facharbeiter ausgewihlt wurden, kommt es zu
so heftigen Konkurrenzkimpfen und zur "Herausbildung einer rigiden
Hackordnung" (Betriebsrat, Al), dafl beide Gruppen aufgelst und durch
neue ersetzt werden missen. Auch fir diese werden wieder Bestarbeiter
rekrutiert - mit dem selben Resultat. In kurzer Zeit werden "vier Arbeits-
gruppen verschlissen" (Betriebsrat, Al). Wihrend der Betriebsrat priméir
die Fixierung auf das Kriterium der fachlichen Qualifikation fiir das Schei-
tern verantwortlich macht, analysiert der Fertigungsleiter struktureller:
Man habe zu viele technische und organisatorische Variablen auf einmal
veridndert (neue Fertigungstechnik, neue Arbeitsgiinge und Arbeitspline,
neuer Meister bzw. Gruppenleiter) und vor allem den "menschlichen Fak-
tor vernachléssigt", d.h. die Werker ungeniigend informiert, psychologisch
vorbereitet und qualifiziert. Nur aufgrund dieser kritischen Selbsteinschiit-
zung wird das Experiment trotz des zweimaligen Scheiterns fortgefiihrt.

Die Erkenntnisse aus dem Pilotprojekt sollen nun in die gruppentechni-
sche Umgestaltung der gesamten Produktion einflieBen, die durch die
Entwicklung der Absatzmarktsituation neuen Auftrieb erhilt. Zu diesem
Zeitpunkt allerdings verliert das Projekt seinen bisherigen Machtpromo-
tor, der als Betriebsleiter innerhalb der Konzernhierarchie aufsteigt und

1 Dabei handelt es sich in technischer Hinsicht nicht um eine Fertigungsinsel,
sondern um ein bereits seit ldngerer Zeit geplantes flexibles Fertigungssystem
(FFS), das nun implementiert wird; seine Nutzung soll jedoch durch Ferti-
gungsinselprinzipien strukturiert werden (Fertigung von Teilefamilien, Grup-
penarbeit mit Gruppenleiter, dezentrale Auftragsdisposition mit Wochenvor-
rat u.a.).
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den Betrieb wechselt. Die dabei entstehende Handlungskonstellation ist
prégend fiir den weiteren Verlauf der Reorganisation. Das Projekt tiber-
lebt durch de